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Socializing a Knowledge Strategy 
Peteƌ H. JoŶes, OCAD UŶiǀeƌsitǇ, ToƌoŶto, CaŶada   
AďstraĐt 
PƌopoŶeŶts of the ƌesouƌĐe‐ďased ǀieǁ of stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt haǀe aƌgued foƌ pƌoĐesses that aligŶ 
oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge ƌesouƌĐes to ďusiŶess stƌategǇ. IŶ this ǀieǁ, Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage aĐĐƌues 
fƌoŵ aĐĐeleƌatiŶg oƌgaŶizatioŶal leaƌŶiŶg aŶd ŶoŶ‐appƌopƌiaďle kŶoǁledge. AŶ eŵpiƌiĐal appƌoaĐh 
kŶoǁŶ as soĐializatioŶ ĐouŶteƌs theoƌies of ďoth iŶstitutioŶalizatioŶ aŶd ͞stƌategiĐ aligŶŵeŶt.͟ 
“oĐializatioŶ eŶaďles kŶoǁledge stƌategǇ thƌough ǀalues leadeƌship aŶd pƌaĐtiĐe‐led pƌoĐess. Based oŶ 
oƌgaŶizatioŶal stƌuĐtuƌatioŶ, soĐializatioŶ Đƌeates eŶduƌiŶg, fleǆiďle pƌoĐess stƌuĐtuƌes ĐoŶstƌuĐted ďǇ 
pƌaĐtiĐe paƌtiĐipaŶts. “oĐializatioŶ ƌesults iŶ sustaiŶaďle pƌoĐesses, uŶiƋuelǇ ĐoŶfiguƌed to ďusiŶess 
stƌategǇ, aŶd ŵoƌe eŶduƌiŶg aŶd ƌesilieŶt thaŶ adopted oƌ puďlished pƌoĐess stƌuĐtuƌes. Values 
leadeƌship oƌieŶts paƌtiĐipaŶts toǁaƌd the goals, ŵeaŶiŶg, aŶd ǀalue of oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge. 
“oĐialized ďusiŶess pƌoĐesses aƌe ŶoŶ‐tƌaŶsfeƌaďle, dƌiǀeŶ ďǇ stƌategiĐ iŶteŶt, aŶd oƌieŶted to eŶduƌiŶg 
oƌgaŶizatioŶal ǀalues that pƌoteĐt pƌoĐess iŶtegƌitǇ. A soĐializatioŶ appƌoaĐh iŶtegƌates pƌaĐtiĐe‐leǀel 
iŶteƌŶal kŶoǁledge Ŷetǁoƌks to suppoƌt ďusiŶess pƌoĐesses aŶd stƌategǇ, leǀeƌagiŶg kŶoǁledge ŵoƌe 
effeĐtiǀelǇ thaŶ iŶstitutioŶalizatioŶ appƌoaĐhes. 
INTRODUCTION 
“iŶĐe NoŶaka’s ;ϭϵϵϭͿ ĐoŶĐept of the kŶoǁledge‐ĐƌeatiŶg ĐoŵpaŶǇ, ďusiŶesses haǀe atteŵpted to 
oƌgaŶize kŶoǁledge as a ƌesouƌĐe oƌ asset of the fiƌŵ, ǁith the puƌpose of ĐƌeatiŶg Đoŵpetitiǀe 
adǀaŶtage ďased oŶ kŶoǁledge. ReĐeŶt suƌǀeǇs aŶd iŶdustƌǇ tƌeŶds shoǁ that, afteƌ a deĐade of 
deǀelopŵeŶt of kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt ;KMͿ as a teĐhŶologǇ eŶaďleƌ foƌ oƌgaŶizatioŶal leaƌŶiŶg aŶd 
kŶoǁiŶg, feǁ of KM’s oƌigiŶal pƌopositioŶs haǀe ďeeŶ fulfilled. CoŶteŵpoƌaƌǇ fiƌŵs haǀe fouŶd NoŶaka’s 
ŵodel of the kŶoǁledge‐ĐƌeatiŶg ĐoŵpaŶǇ uŶteŶaďle iŶ pƌaĐtiĐe, foƌ ƌeasoŶs ƌaŶgiŶg fƌoŵ Đultuƌal 
diffeƌeŶĐes to the ĐhaŶgiŶg ďusiŶess Đliŵate. The oƌigiŶallǇ eŶǀisioŶed pƌoŵises of iŶfoƌŵatioŶ 
teĐhŶologǇ haǀe failed to haƌŶess taĐit kŶoǁledge iŶ aŶǇ ŵeaŶiŶgful ǁaǇ aŶd ͞kŶoǁledge shaƌiŶg͟ 
appliĐatioŶs haǀe laƌgelǇ ƌeǀeƌted to doĐuŵeŶt eǆĐhaŶge ǁithiŶ the ĐuƌƌeŶt deploǇŵeŶts of 
oƌgaŶizatioŶal poƌtals. But ƌegaƌdless of KM teĐhŶologǇ oǀeƌƌeaĐh, the sigŶifiĐaŶt oppoƌtuŶities foƌ 
Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage eŶǀisioŶed ďǇ kŶoǁledge stƌategǇ haǀe ďeeŶ oǀeƌlooked ďǇ ŵodeƌŶ 
oƌgaŶizatioŶs. “iŶĐe the adǀaŶtages of kŶoǁledge stƌategǇ aƌe Ŷot assoĐiated ǁith ƌeĐogŶized ŵethods 
foƌ ƋuaŶtifǇiŶg iŶteƌŶal ƌates of ƌetuƌŶ, ĐoŶsultiŶg pƌaĐtiĐe has also ďǇpassed this oppoƌtuŶitǇ. We fiŶd 
iŶ kŶoǁledge stƌategǇ a stƌoŶg theoƌetiĐal ďasis ǁith feǁ eŵpiƌiĐal appliĐatioŶs. 
KŶoǁledge stƌategǇ ǁas pƌoposed ďǇ )aĐk ;ϭϵϵϵͿ aŶd otheƌs duƌiŶg the peƌiod of ƌapid KM teĐhŶologǇ 
diffusioŶ, aŶd ƌeŵaiŶs oǀeƌlooked ďǇ ŵaŶǇ stƌategǇ thiŶkeƌs. Most ƌeseaƌĐh folloǁiŶg )aĐk foĐuses oŶ 
stƌategies foƌ kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt, aŶd Ŷot kŶoǁledge‐ďased stƌategǇ. This disĐussioŶ ďuilds upoŶ 
)aĐk’s pƌopositioŶ aŶd eǆpliĐates the ƌelatioŶship of kŶoǁledge ƌesouƌĐes aŶd pƌoĐesses to Đoŵpetitiǀe 
ďusiŶess stƌategǇ. The ƌelatioŶship of oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge to Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage is ofteŶ Ŷoted, 
ďut pooƌlǇ opeƌatioŶalized iŶ ƌeseaƌĐh aŶd pƌaĐtiĐe. The folloǁiŶg disĐussioŶ pƌeseŶts aŶ opeƌatioŶal 
ŵodel ďased oŶ oƌgaŶizatioŶal kŶoǁiŶg, pƌoĐesses, aŶd ǀalues. AŶ eŵpiƌiĐal appƌoaĐh kŶoǁŶ as 
soĐializatioŶ ĐouŶteƌs the populaƌ theoƌǇ of ͞stƌategiĐ aligŶŵeŶt.͟ IŶstead, this tƌeatŵeŶt deǀelops a 
ŵodel of eŶaďliŶg kŶoǁledge stƌategǇ thƌough ǀalues leadeƌship aŶd pƌaĐtiĐe‐leǀel soĐializatioŶ. 
Authoƌ pƌepƌiŶt ǀeƌsioŶ. Cite the puďlished ǀeƌioŶ as: 
JoŶes, P. H. ;ϮϬϬϳͿ. SoĐializiŶg a kŶoǁledge stƌategǇ.iŶ Aďou )eid ;Ed.Ϳ KŶoǁledge MaŶageŵeŶt aŶd 
BusiŶess “tƌategies: TheoƌetiĐal Fƌaŵeǁoƌks aŶd EŵpiƌiĐal ReseaƌĐh, pp. ϭϯϯ‐ϭϲϯ.HeƌsheǇ, PA: Idea Gƌoup.  
 Ϯ
ReĐeŶt ƌeseaƌĐh ƌeǀises NoŶaka’s aŶd )aĐk’s ŵodels aŶd suggests stƌategiĐ appliĐatioŶs of the ďasiĐ 
theoƌies ďehiŶd kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt. This ďodǇ of ǁoƌk dƌaǁs togetheƌ theoƌǇ aŶd oďseƌǀatioŶ iŶ 
appliĐatioŶs to ďusiŶess stƌategǇ. PeŶƌose’s ;ϭϵϱϵͿ theoƌǇ of stƌategiĐ gƌoǁth uŶdeƌpiŶs the ŶotioŶ that 
supeƌioƌ kŶoǁledge ƌesouƌĐes eŶhaŶĐe the fiƌŵ’s Đoŵpetitiǀe positioŶ. A ǁell‐estaďlished liŶe of 
thiŶkiŶg aŶd ƌeseaƌĐh eǆteŶds fƌoŵ PeŶƌose thƌough NelsoŶ aŶd WiŶteƌ’s ;ϭϵϴϮͿ eǀolutioŶaƌǇ 
eĐoŶoŵiĐs theoƌǇ to ĐuƌƌeŶt stƌategǇ ƌeseaƌĐh ;GƌaŶt, ϭϵϵϲ, )aĐk, ϭϵϵϵ, VeŶkatƌaŵaŶ aŶd TaŶƌiǀeƌdi, 
ϮϬϬϱͿ. This sĐhool of thought ǀieǁs the fiƌŵ as a ĐolleĐtioŶ of dǇŶaŵiĐ Đapaďilities that Đƌeate aŶd 
iŶtegƌate kŶoǁledge as a ŶeĐessaƌǇ ƌesouƌĐe foƌ ĐoŵpetitioŶ. A ŵajoƌ goal of ďusiŶess stƌategǇ dƌaǁiŶg 
fƌoŵ this iŶteƌŶal peƌspeĐtiǀe is to deǀelop dǇŶaŵiĐ Đapaďilities that effeĐtiǀelǇ ƌespoŶd to ĐhaŶgiŶg, 
eǆteƌŶal ŵaƌket tƌeŶds aŶd Đoŵpetitiǀe ĐoŶditioŶs. 
While ŵaŶageŵeŶt ƌeseaƌĐh has eǆpliĐated a ŵeaŶiŶgful assoĐiatioŶ ďetǁeeŶ stƌategiĐ gƌoǁth theoƌǇ 
aŶd kŶoǁledge pƌaĐtiĐes, a dauŶtiŶg gulf of eǆeĐutioŶ is fouŶd iŶ ŵaŶageŵeŶt pƌaĐtiĐes. TheoƌetiĐallǇ 
souŶd ƌeseaƌĐh does Ŷot ŶeĐessaƌilǇ iŶspiƌe leadeƌship aĐtioŶ. The liŶkages ďetǁeeŶ kŶoǁledge stƌategǇ 
aŶd oƌgaŶizatioŶal leadeƌship aƌe ƌaƌelǇ desĐƌiďed eŵpiƌiĐallǇ, ǁith soŵe Ŷotaďle eǆĐeptioŶs ;WiŶteƌ, 
ϭϵϴϳͿ. While NoŶaka’s ;ϭϵϵϭͿ ƌeseaƌĐh pƌeseŶts eǆtƌaoƌdiŶaƌǇ oďseƌǀatioŶs fƌoŵ JapaŶese ďusiŶess 
Đultuƌe, theƌe aƌe Đultuƌal deteƌŵiŶatioŶs aŶd oƌgaŶizatioŶal ďaƌƌieƌs iŶ the appliĐatioŶ of suĐh ŵodels 
iŶ diffeƌeŶt ďusiŶess Đliŵates aŶd oƌgaŶizatioŶal Đultuƌes.  
ResĐuiŶg StrategǇ froŵ KŶoǁledge MaŶageŵeŶt 
KŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt ;KMͿ deǀeloped ǁithiŶ iŶdustƌǇ fƌoŵ the ĐoŶǀeƌgiŶg tƌeŶds of ŵaŶageŵeŶt 
theoƌies of oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge aŶd the ƌapid diffusioŶ of Đost‐effeĐtiǀe iŶfoƌŵatioŶ teĐhŶologǇ 
;ITͿ. The iŶflueŶtial ĐoŶǀeƌgeŶĐe of teĐhŶologǇ oǀeƌshadoǁed the ŵaŶageŵeŶt theoƌies, ǁhiĐh ƌeŵaiŶ 
uŶdeƌappƌeĐiated iŶ fiƌŵs that deploǇed KM, eǆpeĐtiŶg to ďuild kŶoǁledge‐ĐƌeatiŶg oƌgaŶizatioŶs. We 
fiŶd alŵost Ŷo ĐuƌƌeŶt ƌeseaƌĐh oƌ eǀeŶ Đase studies ƌepoƌtiŶg the effeĐtiǀeŶess of oƌgaŶizatioŶal 
kŶoǁledge stƌategies saŶs IT. Yet ƌeseaƌĐh fƌoŵ a soĐiologǇ of kŶoǁledge peƌspeĐtiǀe shoǁs the statiĐ 
ŵodels of kŶoǁledge adopted ďǇ ŵost teĐhŶologǇ fƌaŵeǁoƌks aƌe iŶadeƋuate at ďest ;Oƌlikoǁski, 
ϮϬϬϮͿ, aŶd ŵaǇ ďe ill‐ĐoŶĐeiǀed foƌ the puƌposes of dǇŶaŵiĐ oƌgaŶizatioŶs.  
Failed kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt iŶitiatiǀes aƌe ĐoŵŵoŶ, if Ŷot legeŶdaƌǇ. OďǀiouslǇ failuƌes aƌe Ŷot as 
ǁidelǇ puďliĐized ďǇ fiƌŵs as ͞suĐĐesses,͟ ǁhiĐh aƌe ofteŶ ŵeƌelǇ those pƌojeĐts suĐĐeediŶg ďǇ faĐt of 
theiƌ ĐoŵpletioŶ. Fƌoŵ the ǀeƌǇ staƌt, KM teĐhŶologǇ suffeƌed diffiĐulties ǁith oƌgaŶizatioŶal adoptioŶ 
aŶd ďusiŶess puƌpose. Chae & Bloodgood ;ϮϬϬϲͿ ƌepoƌt a ŵeta‐aŶalǇsis of KM‐ƌelated iŶitiatiǀes 
;iŶĐludiŶg IT aŶd oƌgaŶizatioŶal ĐhaŶge iŶitiatiǀesͿ, fiŶdiŶg ŵoƌe ƌepoƌts of KM failuƌes thaŶ suĐĐess. 
Also ĐitiŶg Malhotƌa ;ϮϬϬϰͿ aŶd MeƌtiŶs et al ;ϮϬϬϭͿ, theǇ ƌepoƌt a studǇ aĐƌoss ŵoƌe thaŶ ϭϮϬϬ 
EuƌopeaŶ fiƌŵs that feǁeƌ thaŶ teŶ peƌĐeŶt ǁeƌe satisfied ǁith theiƌ KM iŶitiatiǀes.  
“oŵe ĐƌitiĐs iŶ iŶfoƌŵatioŶ sĐieŶĐe ĐoŶsideƌ the appƌopƌiated ĐoŶĐept of kŶoǁledge iŶ KM as a 
ŵeaŶiŶgless gloƌifiĐatioŶ of ͞iŶfoƌŵatioŶ.͟ WilsoŶ ;ϮϬϬϮͿ eǆhausts the puďlished liteƌatuƌe to that date iŶ 
a ĐƌitiĐal ŵeta‐aŶalǇsis deĐoŶstƌuĐtiŶg the ǀalue aŶd ŵeaŶiŶg of ͞kŶoǁledge͟ as fouŶd iŶ peeƌ‐ƌeǀieǁed 
KM aƌtiĐles. He fiŶds Ŷo ƌelatioŶship ďetǁeeŶ PolaŶǇi’s ;ϭϵϲϳͿ ĐoŶĐept of taĐit kŶoǁiŶg aŶd the fƌaŵiŶg of 
kŶoǁledge aĐƌoss the ďusiŶess aŶd iŶfoƌŵatioŶ sǇsteŵs liteƌatuƌes. If WilsoŶ is at least paƌtiallǇ ĐoƌƌeĐt iŶ 
his aŶalǇsis, the eŵphasis oŶ kŶoǁledge as a stoĐk/ƌesouƌĐe ŵaǇ ďe ŵisleadiŶg aŶd ǁidelǇ 
ŵisiŶteƌpƌeted. He plaĐes ďlaŵe oŶ its highlǇ‐ǀisiďle adoptioŶ ďǇ ŵaŶageŵeŶt ĐoŶsultaŶĐies aŶd the 
oƌigiŶal NoŶaka ƌeseaƌĐh itself ;foƌ ŵisĐoŶstƌuiŶg PolaŶǇiͿ. Hoǁeǀeƌ, WilsoŶ aŶd otheƌ ĐƌitiĐs also ŵiss the 
ĐoŶteǆt ǁithiŶ ǁhiĐh NoŶaka’s ǁoƌk is pƌeseŶted. While NoŶaka ĐoƌƌeĐtlǇ Đites aŶd iŶteƌpƌets PolaŶǇi’s 
taĐit kŶoǁiŶg, the kŶoǁledge‐ĐƌeatioŶ ĐǇĐle has ďeeŶ lifted fƌoŵ ĐoŶteǆt aŶd ǁidelǇ used as a geŶeƌal 
puƌpose ŵodel of oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt. KŶoǁledge ĐƌeatioŶ is Ŷot a geŶeƌal pƌoĐess 
appliĐaďle to all oƌgaŶizatioŶal fuŶĐtioŶs. 
 ϯ
“iŵple eǆplaŶatioŶs ƌeadilǇ appeaƌ foƌ the ͞failuƌe͟ of KM to take hold. Ouƌ ŵaŶageŵeŶt theoƌies of 
kŶoǁledge ŵaǇ ďe ǁƌoŶg, fƌoŵ NoŶaka ;ϭϵϵϭͿ to Chae & Bloodgood, ;ϮϬϬϲͿ, uŶteŶaďle aŶd uŶtested. 
The foĐus oŶ KM teĐhŶologǇ ŵaǇ ŵisdiƌeĐt ǀaluaďle oƌgaŶizatioŶal atteŶtioŶ, pƌeǀeŶtiŶg oƌgaŶizatioŶs 
fƌoŵ iŵpleŵeŶtiŶg ǀaluaďle kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt theoƌǇ. Oƌ oƌgaŶizatioŶs geŶeƌallǇ laĐk the 
thoughtful leadeƌship ŶeĐessaƌǇ to deploǇ oƌgaŶizatioŶallǇ‐ĐeŶteƌed kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt, a ĐƌitiƋue 
that eŵeƌges ďetǁeeŶ the liŶes iŶ NoŶaka’s oǁŶ eǆplaŶatioŶs of the Đƌoss‐Đultuƌal diffeƌeŶĐes ďetǁeeŶ 
KM as fouŶd iŶ JapaŶ aŶd the U.“.  
KŶoǁledge MaŶageŵeŶt as teĐhŶologǇ ĐaŶŶot ƌesolǀe oƌ addƌess the paƌadoǆ of kŶoǁledge stƌategǇ. IŶ 
the ĐoŶĐept of kŶoǁledge stƌategǇ, ŵaŶageƌs ƌeĐogŶize the Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage of oƌgaŶizatioŶal 
kŶoǁiŶg aŶd leaƌŶiŶg, guided ďǇ stƌategiĐ goals aŶd ĐoŶstituted iŶ effeĐtiǀe iŶteƌŶal pƌoĐesses. The 
paƌadoǆ eŵeƌges ǁheŶ eǆeĐutiǀes eŶǀisioŶ the stƌategiĐ ǀalue of deǀelopiŶg kŶoǁledge as a ƌesouƌĐe of 
the fiƌŵ, ďut haǀe Ŷo ĐoŶtƌol, aĐĐouŶtiŶg, oƌ ǀaluatioŶ of kŶoǁledge as aŶ aĐtual asset. The top‐doǁŶ 
ǀaŶtage poiŶt of ;tƌaditioŶalͿ stƌategǇ is uŶaďle to geŶeƌate kŶoǁledge eǆĐhaŶge ǁithiŶ aŶ oƌgaŶizatioŶ, 
uŶlike the ĐoŶtƌol of otheƌ assets. “iŵplǇ put, kŶoǁledge does Ŷot fuŶĐtioŶ as a stƌategiĐ asset 
;VeŶkatƌaŵaŶ aŶd TaŶƌiǀeƌdi, ϮϬϬϱͿ, it ĐaŶŶot ďe sold oƌ eǆĐhaŶged like a ďuildiŶg oƌ plaŶt. 
“tƌategiĐallǇ, fiƌŵs folloǁiŶg this ŵodel ŵaǇ opeƌate fƌoŵ aŶ uŶǁoƌkaďle theoƌǇ.  
AŶotheƌ eǆplaŶatioŶ aĐĐouŶts foƌ these aŶd also suggests a ƌesolutioŶ. The deǀelopŵeŶt of ͞stƌategiĐ 
kŶoǁiŶg,͟ oƌ kŶoǁledge ĐoŶtƌiďutiŶg to oƌgaŶizatioŶal ĐoŵpetitiǀeŶess, is Ŷot a ŵatteƌ of ĐultiǀatiŶg 
aŶd ĐatalogiŶg kŶoǁledge assets. It is ďased oŶ the dǇŶaŵiĐ Đapaďilities oƌieŶtatioŶ ;GƌaŶt, ϭϵϵϲ, TeeĐe, 
et al. ϭϵϵϳͿ, ƌatheƌ thaŶ the stoĐk assets ǀieǁ iŶheƌeŶt iŶ kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt. “tƌategiĐ kŶoǁiŶg is 
a pƌoĐess of oƌgaŶizatioŶal soĐializatioŶ that oĐĐuƌs oǀeƌ tiŵe, uŶdeƌ the guidaŶĐe of ǀalues‐oƌieŶted 
leadeƌship. ;While this is Ŷot NoŶaka’s ͞soĐializatioŶ͟ as the fuŶĐtioŶ of tƌaŶsfeƌƌiŶg taĐit‐to‐taĐit 
kŶoǁledge, the ŶotioŶ of aŶ oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge eǆĐhaŶge is siŵilaƌͿ.  
 
RefraŵiŶg the StrategiĐ CoŶteǆt of KŶoǁledge 
The aƌguŵeŶt foƌ oƌgaŶizatioŶal iŶǀestŵeŶt iŶ kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt is ďased oŶ ďusiŶess stƌategǇ, 
ĐoŵpetitiǀeŶess ďased oŶ iŶŶoǀatioŶ oƌ ŵaƌket gƌoǁth. But the esseŶtial pƌoŵises of kŶoǁledge 
ŵaŶageŵeŶt haǀe Ŷot ďeeŶ ǁidelǇ fulfilled siŶĐe the ǁidespƌead eŵeƌgeŶĐe of NoŶaka’s foƌŵatiǀe 
defiŶitioŶs. MaŶageŵeŶt theoƌǇ appƌopƌiated KŶoǁledge MaŶageŵeŶt as ǁaǇ to iŵpleŵeŶt NoŶaka’s 
theoƌǇ, ďut oŶlǇ to iŶǀest iŶ populaƌ teĐhŶologiĐal paŶaĐeas that eǀeŶtuallǇ disappoiŶted. IT 
deploǇŵeŶts, KM aŵoŶg theŵ, ĐaŶ delaǇ the diffiĐult ĐhaŶges ŶeĐessaƌǇ to aĐĐoŵplish oƌgaŶizatioŶal 
kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ as people foĐus oŶ the Ŷeǁ fuŶĐtioŶs ƌoutiŶized ďǇ iŶfoƌŵatioŶ sǇsteŵs.  
ReĐeŶt ƌeseaƌĐh ;KiŶg aŶd )eithaŵl, ϮϬϬϯͿ fiŶds the ǀalue aŶd leǀeƌage of kŶoǁledge ƌesouƌĐes highlǇ 
ǀaƌiaďle ďǇ iŶdustƌǇ aŶd oƌgaŶizatioŶ, aŶd a geŶeƌiĐ set of kŶoǁledge ƌesouƌĐes ǁill Ŷot ďe Đoŵpetitiǀe 
aĐƌoss iŶdustƌies. Coŵpetitiǀe speĐifiĐ kŶoǁledge, ŶoŶ‐appƌopƌiaďle pƌoĐesses aŶd Đapaďilities, aƌe Ŷot 
aŵeŶaďle to deǀelopŵeŶt usiŶg a ĐoŵŵoŶ ŵethod aĐƌoss fiƌŵs. Theƌefoƌe, deploǇŵeŶt of siŵilaƌ 
teĐhŶologiĐal ;ITͿ eŶaďleƌs aĐƌoss fiƌŵs also ƌesults iŶ Ŷo Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage to aŶǇ oŶe fiƌŵ solelǇ due 
to the ĐhaŶge. VeŶkatƌaŵaŶ aŶd TaŶƌiǀeƌdi ;ϮϬϬϱͿ Ŷote that ǁhile IT iŶǀestŵeŶts haǀe ďeeŶ shoǁŶ to 
iŵpƌoǀe iŶtƌa‐fiƌŵ peƌfoƌŵaŶĐe, IT fails to satisfǇ the Đoŵpetitiǀe ƌeƋuiƌeŵeŶts of ͞ƌaƌeŶess, iŶiŵitaďilitǇ, 
ŶoŶ‐suďstitutaďilitǇ.͟ It ŶeaƌlǇ goes ǁithout saǇiŶg that the ďest possiďle outĐoŵe ǁith eǀeŶ adǀaŶĐed 
teĐhŶologǇ ǁould ďe a ŵoƌe adǀaŶĐed, ďut still ĐoŵŵoŶlǇ aǀailaďle, ďaseliŶe of teĐhŶologiĐal 
iŶfƌastƌuĐtuƌe. IŵpƌoǀiŶg pƌoduĐtiǀitǇ does Ŷot ŶeĐessaƌilǇ iŵpƌoǀe Đoŵpetitiǀe positioŶ, aŶd at ďest it 
suppoƌts opeƌatioŶal effeĐtiǀeŶess aŶd to soŵe eǆteŶt gƌoǁth. TheǇ aƌgue that kŶoǁledge ƌesouƌĐes ŵaǇ 
Ŷot ďe aĐĐessiďle usiŶg ƋuaŶtitatiǀe "ĐoŶteŶt‐fƌee" appƌoaĐhes suĐh as R&D eǆpeŶdituƌes, pateŶt data, oƌ 
ƌeseaƌĐh suƌǀeǇs that pƌesuppose ŵaŶageƌs’ assuŵptioŶs aďout oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge. 
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We should theƌefoƌe ĐoŶĐede that teĐhŶologǇ‐ďased kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt ŵade pƌoŵises that ǁeƌe 
iŵpossiďle to fulfill, ǁhetheƌ due to teĐhŶologǇ oƌ iŶappƌopƌiate ŵodels of kŶoǁledge. But the iŶaďilitǇ 
to deǀelop a stƌategiĐ appƌoaĐh to leǀeƌagiŶg a fiƌŵ’s kŶoǁledge ŵaǇ haǀe ŵoƌe to do ǁith its pƌioƌities, 
ƌoutiŶized pƌoĐesses, aŶd oƌgaŶizatioŶal ǀalues. IŶ ŵost fiƌŵs, eǆĐept the staƌt‐up aŶd sŵall, a ǀast 
oƌgaŶizatioŶal gap stƌetĐhes ďetǁeeŶ stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt aŶd kŶoǁledge‐ďased pƌaĐtiĐes. The 
appliĐatioŶs of ͞kŶoǁledge͟ aƌe ǀeƌǇ diffeƌeŶt ďetǁeeŶ these oƌgaŶizatioŶal doŵaiŶs. IŶ stƌategiĐ 
pƌaĐtiĐe, the fuŶdaŵeŶtal defiŶitioŶs aŶd uŶdeƌstaŶdiŶg of kŶoǁledge, ǁhetheƌ possessed ďǇ 
iŶdiǀiduals oƌ oƌgaŶizatioŶ, ƌelate to kŶoǁledge as oǁŶed ďǇ the fiƌŵ as a Đoŵpetitiǀe ƌesouƌĐe. At the 
leǀel of pƌaĐtiĐe, kŶoǁledge ƌeŵaiŶs deeplǇ eŵďedded iŶ iŶdiǀidual eǆpeƌtise, loĐalized ĐoŵŵuŶities of 
pƌaĐtiĐe, aŶd uŶiƋue ǁoƌk pƌoĐesses deǀeloped iŶ the Đouƌse of eǀeƌǇdaǇ pƌoďleŵ solǀiŶg. Hoǁ do ǁe 
ƌesolǀe these tǁo diffeƌeŶtlǇ‐sĐaled oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge ƌesouƌĐes? 
OďseƌǀatioŶs of pƌoduĐt deǀelopŵeŶt oƌgaŶizatioŶs ĐhaƌaĐteƌized ďǇ ĐoŶtiŶuous kŶoǁledge ǁoƌk 
ƌeǀeal kŶoǁledge fuŶĐtioŶs as aŶ aĐtiǀitǇ, Ŷot as aŶ asset oƌ ĐolleĐtioŶ of ideŶtifiaďle ƌesouƌĐes.  EǀeŶ 
the ĐoŵŵoŶlǇ‐held ŶotioŶs of taĐit aŶd eǆpliĐit kŶoǁledge ďetƌaǇ this oďjeĐtifiĐatioŶ of kŶoǁledge. As 
Oƌlikoǁski ;ϮϬϬϮͿ poiŶts out, PolaŶǇi’s ;ϭϵϲϳͿ oƌigiŶal ĐoŶĐeptioŶ of taĐit kŶoǁiŶg ǁas ďased iŶ the 
peƌfoƌŵaŶĐe of pƌaĐtiĐe, of kŶoǁ‐hoǁ, Ŷot kŶoǁ‐ǁhat, as she Đlaiŵs ͞eŶaĐted – eǀeƌǇ daǇ aŶd oǀeƌ 
tiŵe ‐ iŶ people’s pƌaĐtiĐes͟ ;ϮϬϬϮ, p. ϮϱϬͿ. Choo ;ϭϵϵϴͿ also pƌoŵotes the ŶotioŶ of the ͞kŶoǁiŶg 
oƌgaŶizatioŶ,͟ ďased oŶ WeiĐk’s ;ϭϵϵϱͿ oƌgaŶizatioŶal seŶse‐ŵakiŶg aŶd oƌgaŶizatioŶal leaƌŶiŶg ;AƌgǇƌis 
aŶd “ĐhöŶ, ϭϵϳϴͿ.  NoŶaka ;ϭϵϵϭ, ϭϵϵϲͿ also speaks of kŶoǁiŶg, ďut his Đoƌe ŵodel of the kŶoǁledge  
ĐƌeatioŶ pƌoĐess eŶĐouƌaged a tuƌŶ toǁaƌd oďjeĐtifiĐatioŶ, ǁhiĐh ŶeatlǇ ĐoƌƌespoŶded to the 
eǆtƌaoƌdiŶaƌǇ diffusioŶ of iŶfoƌŵatioŶ teĐhŶologǇ ǁithiŶ the saŵe deĐade. While this ͞ƌesouƌĐe ǀieǁ of 
kŶoǁledge͟ ŵaǇ haǀe led to the iŶŶoǀatioŶs kŶoǁŶ as kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt sǇsteŵs, its iŵpaĐt oŶ 
Đoŵpetitiǀe ďusiŶess stƌategǇ ǁas disappoiŶtiŶg. IŶ ƌeĐeŶt ǁoƌk aŶd iŶteƌǀieǁs, NoŶaka Đlaƌifies his 
staŶĐe toǁaƌd the ǀisioŶ foƌ ŵaŶageŵeŶt aĐtioŶ As VeŶkatƌaŵaŶ aŶd TaŶƌiǀeƌdi ;ϮϬϬϱͿ state iŶ theiƌ 
ĐoŶĐlusioŶ: 
͞The ĐuƌƌeŶt state of ĐlaƌitǇ iŶ this aƌea is ǁoefullǇ iŶadeƋuate if this is to eŵeƌge as aŶ iŵpoƌtaŶt aŶĐhoƌ 
foƌ Ŷeǁ peƌspeĐtiǀes of stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt. Tiŵe is ƌight foƌ ŵakiŶg iŵpoƌtaŶt stƌides iŶ this aƌea so that 
ǁe ĐaŶ ďetteƌ uŶdeƌstaŶd dƌiǀeƌs of oƌgaŶizatioŶal suĐĐess that go ďeǇoŶd taŶgiďle assets.͟ ;ϮϬϬϱ, p. ϱϵͿ 
It is Ŷo ǁoŶdeƌ that the pƌoŵise of ͞ĐoŵpetiŶg oŶ kŶoǁledge͟ has pƌoǀeŶ ĐoŶfusiŶg iŶ pƌaĐtiĐe. Fƌoŵ a 
stƌategǇ peƌspeĐtiǀe ;ƌatheƌ thaŶ kŶoǁledge pƌaĐtiĐesͿ, it appeaƌs theƌe aƌe Ŷo oďjeĐts Đalled kŶoǁledge 
to ŵaŶage, Ŷo leǀeƌs to ŵoǀe ͞kŶoǁledge͟ iŶ this ǁaǇ. Hoǁeǀeƌ, adaptiŶg to the distiŶĐtioŶs deǀeloped 
iŶ the ĐoŶĐept of ͞kŶoǁiŶg͟ ƌatheƌ thaŶ kŶoǁledge fuŶdaŵeŶtallǇ ƌeǀises the stƌategiĐ ŶotioŶ of 
͞ĐoŵpetiŶg oŶ kŶoǁledge.͟  These aƌe Ŷot suďtle diffeƌeŶĐes, ďut iŶstead sigŶifiĐaŶt ǀaƌiatioŶs that 
should update ouƌ ŵeŶtal ŵodels aďout kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt, kŶoǁledge stƌategǇ, aŶd eǀeŶ 
͞kŶoǁledge ǁoƌk.͟ 
 
STRATEGY AND ORGANI)ATIONAL KNOWLEDGE RESOURCES 
KŶoǁledge stƌategǇ is aŶ appliĐatioŶ of a ƌesouƌĐe‐ďased, iŶteƌŶal stƌategǇ diƌeĐted toǁaƌd iŵpƌoǀiŶg 
Đoŵpetitiǀe peƌfoƌŵaŶĐe, as opposed to a sĐhool oƌ theoƌǇ of stƌategiĐ thought ;MiŶtzďeƌg, ϭϵϵϬ, ϭϵϵϰͿ. 
EsseŶtiallǇ this ŵeaŶs ͞ĐoŵpetiŶg oŶ kŶoǁledge,͟ as opposed to ĐoŵpetiŶg ďǇ positioŶ, gƌoǁth, 
Đustoŵeƌ iŶtiŵaĐǇ, oƌ otheƌ ƌelatioŶships to the ŵaƌket that iŵpƌoǀe oƌ ŵaiŶtaiŶ Đoŵpetitiǀe leǀeƌage. 
KŶoǁledge stƌategǇ has ofteŶ ďeeŶ ƌeduĐed to iŶŶoǀatioŶ stƌategǇ, uŶdeƌ the assuŵptioŶ that 
iŶŶoǀatioŶ is the ŵost kŶoǁledge‐iŶteŶsiǀe pƌoĐess iŶ ŵost fiƌŵs. “oŵe aĐĐouŶts of kŶoǁledge stƌategǇ 
deǀelop ͞stƌategies of ŵaŶagiŶg kŶoǁledge,͟ ;TieƌŶeǇ, ϭϵϵϵͿ ǁhiĐh, as eǆplaiŶed, ƌesult iŶ IT deploǇŵeŶt 
foƌ ͞kŶoǁledge shaƌiŶg͟ as doĐuŵeŶt ŵaŶageŵeŶt, aŶd ĐooƌdiŶatiŶg aŶd ĐatalogiŶg iŶtelleĐtual 
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pƌopeƌtǇ. MǇ aĐĐouŶt of kŶoǁledge stƌategǇ is ďased oŶ the )aĐk ;ϭϵϵϵͿ defiŶitioŶ of ĐooƌdiŶatiŶg 
iŶtaŶgiďle ƌesouƌĐes ;ƌefeƌƌed to as kŶoǁledgeͿ toǁaƌd a plaŶŶed, sustaiŶaďle Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage. 
But uŶlike ŵost appƌoaĐhes to Đoŵpetitiǀe stƌategǇ, kŶoǁledge ;oƌ ͞kŶoǁiŶg͟Ϳ is eǆĐlusiǀelǇ a ƌesouƌĐe 
of the fiƌŵ, aŶd does Ŷot ŶeĐessaƌilǇ ĐoƌƌespoŶd to iŶdustƌǇ oƌ ŵaƌket stƌuĐtuƌes. KŶoǁledge, as 
iŶfoƌŵed ĐapaďilitǇ, ĐoŶstitutes the Đoƌe of all ĐoŵpeteŶĐies. To a gƌeat eǆteŶt, kŶoǁledge stƌategǇ is a 
ŵodel of ĐoŵpeteŶĐǇ deǀelopŵeŶt. While oƌgaŶizatioŶal kŶoǁiŶg ŵaǇ ďe the ŵost sigŶifiĐaŶt eŶaďleƌ 
of fiƌŵ Đapaďilities aŶd ŶoŶ‐appƌopƌiaďle pƌoĐesses, ďut does aŶǇ fiƌŵ Đoŵpete solelǇ oŶ its 
͞kŶoǁledge͟ as a Đoŵpetitiǀe stƌategǇ? Most puďlished peƌspeĐtiǀes of kŶoǁledge stƌategǇ affiƌŵ its 
eŶaďliŶg ƌelatioŶship to ďusiŶess stƌategǇ,  
The ŶotioŶ of distiŶguishiŶg a kŶoǁledge stƌategǇ fƌoŵ ďusiŶess stƌategǇ suggests aŶ iŶheƌeŶt diffiĐultǇ 
of ŵoďiliziŶg kŶoǁledge as a ďusiŶess ƌesouƌĐe. Afteƌ all, ǁe do Ŷot speak of huŵaŶ ƌesouƌĐes as a 
Đoŵpetitiǀe stƌategǇ. But kŶoǁledge has ďeeŶ adopted as suĐh, at least ďǇ iŶŶoǀatioŶ stƌategists, if Ŷot 
gƌoǁth aŶd ŵaƌket/iŶdustƌǇ stƌategists. While huŵaŶ aŶd oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge ŵaǇ ďe Đoƌe 
Đoŵpetitiǀe ƌesouƌĐes, feǁ fiƌŵs ŵaiŶtaiŶ aŶ aĐtiǀe kŶoǁledge‐ďased stƌategǇ as a pƌaĐtiĐe iŶ stƌategiĐ 
ŵaŶageŵeŶt. This suggests oŶe, oƌ a ŵiǆ of, the folloǁiŶg situatioŶs iŶ stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt: 
 KŶoǁledge stƌategǇ ƌeŵaiŶs iŶsuffiĐieŶtlǇ deǀeloped iŶ theoƌǇ aŶd pƌaĐtiĐe to deploǇ iŶ 
Đoŵpetitiǀe ďusiŶess stƌategǇ,   KŶoǁledge has ďeeŶ fullǇ adopted as aŶ iŶteƌŶallǇ ŵaŶaged ƌesouƌĐe aŶd ƌeƋuiƌes Ŷo 
eǆĐlusiǀe stƌategiĐ ƌesolutioŶ, oƌ   MaŶageƌs laƌgelǇ igŶoƌe kŶoǁledge ƌesouƌĐes iŶ stƌategiĐ thiŶkiŶg aŶd tǇpiĐallǇ foĐus oŶ 
Đoŵpetitoƌs, iŶdustƌǇ stƌuĐtuƌes, aŶd otheƌ eǆteƌŶalities.  
 
As ǁith ŵost appliĐatioŶs to oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt, )aĐk’s ;ϭϵϵϵͿ appƌoaĐh 
distiŶguishes the ǀalue of deǀelopiŶg taĐit aŶd eǆpliĐit kŶoǁledge ƌesouƌĐes. The ĐeŶtƌal ĐoŶtƌiďutioŶ of 
this appƌoaĐh shoǁs iŶ ƌeĐipƌoĐal ƌelatioŶship of ĐooƌdiŶatiŶg KM ǁith ďusiŶess stƌategǇ, aŶd aligŶiŶg 
aŶd deǀelopiŶg kŶoǁledge ƌesouƌĐes as aŶ oƌgaŶizatioŶal stƌategǇ. OƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge theƌefoƌe 
folloǁs a fiƌŵ’s Đoŵpetitiǀe deŵaŶds, as the stƌategiĐ iŶteƌŶal ĐoŵpleŵeŶt to aŶ eǆteƌŶallǇ‐faĐiŶg 
Đoŵpetitiǀe stƌategǇ.   
IŶteƌŶallǇ‐foĐused appƌoaĐhes to ďusiŶess stƌategǇ ;e.g., Đultuƌal, leaƌŶiŶg, oƌgaŶizatioŶalͿ adopt a 
ƌesouƌĐe‐ďased ǀieǁ ;RBVͿ of the fiƌŵ ;PeŶƌose, ϭϵϱϵ, BaƌŶeǇ, ϭϵϴϲͿ as a theoƌǇ of gƌoǁth. )aĐk ;ϭϵϵϵͿ, 
takiŶg this ǀieǁ of ͞PeŶƌose ƌeŶts,͟ eǆpƌesses kŶoǁledge stƌategǇ as aŶ aligŶŵeŶt of aŶ oƌgaŶizatioŶ’s 
kŶoǁledge ƌesouƌĐes to its Đoŵpetitiǀe ďusiŶess stƌategǇ, ǁith the aiŵ of leǀeƌagiŶg iŶteƌŶal ƌesouƌĐes iŶ 
the ĐoŶteǆt of eǆteƌŶal Đoŵpetitiǀe deŵaŶds. AligŶŵeŶt is ǀieǁed as a stƌategiĐ seleĐtioŶ pƌoĐess: 
͞Hoǁ should aŶ oƌgaŶizatioŶ deteƌŵiŶe ǁhiĐh effoƌts aƌe appƌopƌiate, oƌ ǁhiĐh kŶoǁledge should 
ďe ŵaŶaged aŶd deǀeloped?͟ ;ϭϵϵϵ, p. ϭϮϱͿ 
The deǀelopŵeŶt of the kŶoǁledge stƌategǇ appƌoaĐh dƌaǁs fƌoŵ this guideliŶe, suggestiŶg ͞the ŵost 
iŵpoƌtaŶt ĐoŶteǆt foƌ guidiŶg kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt is the fiƌŵ’s stƌategǇ,͟ aŶd this liŶk, ͞ǁhile ofteŶ 
talked aďout, has ďeeŶ ǁidelǇ igŶoƌed iŶ pƌaĐtiĐe͟ ;iďid, p. ϭϮϱͿ. 
“uĐh a liŶk ŵaǇ seeŵ oďǀious to ďusiŶess thiŶkeƌs. But the liŶks ďetǁeeŶ ďusiŶess stƌategǇ aŶd kŶoǁledge 
aƌe ďǇ Ŷo ŵeaŶs diƌeĐt. BusiŶess stƌategǇ is a ĐoŵpleǆitǇ ŵaŶageŵeŶt eǆeƌĐise, ǁith its foĐus oŶ ŵaƌkets, 
ƌisk aŶd uŶĐeƌtaiŶtǇ, gƌoǁth of ŵaƌket shaƌe aŶd pƌofit, pƌoduĐt poƌtfolios, Đustoŵeƌ ƌeteŶtioŶ, alliaŶĐiŶg, 
aŶd Đoŵpetitoƌ gƌoǁth. OƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge ƌepƌeseŶts Đoŵpleǆ huŵaŶ issues aŶd pƌaĐtiĐes, suĐh as 
iŶdiǀidual aŶd teaŵ kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ, oƌgaŶizatioŶal leaƌŶiŶg, uŶiƋue aŶd eŵďedded ƌoutiŶes aŶd 
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ŵaŶageŵeŶt pƌoĐesses, iŶtelleĐtual pƌopeƌtǇ aŶd iŶtaŶgiďle Đapital, aŶd iŶĐeŶtiǀes aŶd ďeŶefits foƌ 
kŶoǁledge shaƌiŶg. GiǀeŶ these diffeƌeŶtial goals aŶd dƌiǀeƌs, kŶoǁledge stƌategǇ deĐisioŶ ŵakeƌs iŶhaďit 
diffeƌeŶt oƌgaŶizatioŶal ǁoƌlds fƌoŵ those settiŶg ďusiŶess diƌeĐtioŶ. Hoǁ should deĐisioŶ ŵakeƌs ideŶtifǇ 
aŶd seleĐt iŶǀestŵeŶts iŶ kŶoǁledge aŶd oƌgaŶizatioŶal ĐhaŶge ǁith stƌategiĐ goals set ďǇ eǆeĐutiǀes iŶ a 
ĐoŵpletelǇ dissoĐiated ĐoŶteǆt? 
KŶoǁledge is ǀieǁed as ͞the fuŶdaŵeŶtal ďasis of ĐoŵpetitioŶ͟ ;)aĐk, ϭϵϵϵ, p.ϭϰϱͿ. But kŶoǁledge 
does Ŷot aƌise as a fƌeelǇ aǀailaďle ƌesouƌĐe; it eŵeƌges ǁithiŶ aŶd ŵakes seŶse ǁithiŶ a paƌtiĐulaƌ 
oƌgaŶizatioŶal Đultuƌe, is diƌeĐted toǁaƌd oƌgaŶizatioŶal goals aŶd ĐoŶstƌaiŶed ǁithiŶ ĐoŶteǆts of 
oƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses aŶd ǀalues. OƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge aŶd ǀalues ƌepƌeseŶt Đoŵpetitiǀe 
ƌesouƌĐes, siŶĐe these eŶaďle Đoopeƌatiǀe ďehaǀioƌ toǁaƌd eĐoŶoŵiĐ deǀelopŵeŶt, aŶd ƌesist 
appƌopƌiatioŶ oƌ ƌepliĐatioŶ ďǇ Đoŵpetitoƌs. Theƌefoƌe eǀeŶ iŶdiǀidual kŶoǁledge ties deeplǇ to the 
oƌgaŶizatioŶal ĐoŶteǆt, aŶd ŵaǇ ďe sigŶifiĐaŶtlǇ ŶoŶ‐tƌaŶsfeƌaďle outside that ĐoŶteǆt ;BaƌŶeǇ, ϭϵϴϲͿ. 
To soŵe eǆteŶt, iŶdiǀidual eǆpeƌts ;aŶd theiƌ kŶoǁiŶgͿ aƌe Ŷot ƌeadilǇ tƌaŶsfeƌaďle to otheƌ fiƌŵs due to 
theiƌ uŶiƋue eǆpeƌtise dƌaǁiŶg fƌoŵ a Đo‐eŵeƌgeŶĐe of theiƌ leaƌŶiŶg aŶd kŶoǁledge ǁithiŶ the 
oƌgaŶizatioŶal ĐoŶteǆt of its deǀelopŵeŶt.  
AŶotheƌ paƌadoǆ eŵeƌges fƌoŵ the ƋuestioŶ of ǁheƌe oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge aĐtuallǇ liǀes. Do ǁe 
fiŶd ͞oƌgaŶizatioŶal kŶoǁiŶg͟ ǁithiŶ the peƌsoŶ ;oƌgaŶizatioŶal ageŶtͿ, oƌ the oƌgaŶizatioŶal stƌuĐtuƌes 
that ŵotiǀate aŶd geŶeƌate the kŶoǁledge‐pƌoduĐiŶg aĐtiǀitǇ of the peƌsoŶ? Fƌoŵ a stƌategiĐ 
ŵaŶageŵeŶt peƌspeĐtiǀe this ƋuestioŶ is keǇ, siŶĐe leadeƌship ŵust seleĐt the highest‐leǀeƌage iŶteƌŶal 
iŶǀestŵeŶts iŶ aŶ iŶteƌŶal stƌategǇ. This aĐĐouŶt pƌoposes a ƌesolutioŶ of the paƌadoǆ iŶ ďoth 
theoƌetiĐal aŶd pƌagŵatiĐ teƌŵs. The stƌuĐtuƌes of oƌgaŶizatioŶal kŶoǁiŶg aƌe loĐated iŶ the fiƌŵ’s 
pƌoĐesses aŶd ƌelated ĐoŵŵuŶitǇ pƌaĐtiĐes. IŶdiǀidual kŶoǁ‐hoǁ is deeplǇ iŶtegƌated ǁithiŶ these 
pƌoĐesses, aŶd is also suďjeĐt to aŶd ŵotiǀated ďǇ iŶdiǀidual aŶd iŶstitutioŶal ǀalues. We pƌopose the 
liŶk ďetǁeeŶ ǀalues aŶd pƌoĐesses as a sigŶifiĐaŶt, Ǉet ŵissiŶg fuŶĐtioŶ iŶ stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt. 
 
OrgaŶizatioŶal FuŶĐtioŶs of KŶoǁledge StrategǇ  
The fiƌst deĐade of kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt ;ϭϵϵϭ‐ϮϬϬϬͿ staƌted ǁith oďseƌǀatioŶs of kŶoǁledge used 
as floǁ, as kŶoǁledge ĐƌeatioŶ ;NoŶaka, ϭϵϵϭͿ, theŶ ƌeĐogŶized as eǆĐhaŶge oƌ tƌaŶsfeƌ ;)aŶdeƌ aŶd 
Kogut, ϭϵϵϱͿ. The eǀeŶtual ƌeliaŶĐe oŶ IT eŶaďleƌs that populaƌized the field laƌgelǇ foĐused oŶ 
kŶoǁledge as aŶ asset of oƌgaŶizatioŶs ; Hall, ϭϵϵϯͿ, aŶ appƌoaĐh ǁhiĐh ;ďǇ defiŶitioŶ of assetͿ ĐoŶǀeƌts 
kŶoǁledge iŶto a taƌget of ŵaŶageŵeŶt, suďjeĐt to ďudgetiŶg, ĐoŶtƌols, aŶd pƌoĐeduƌe. IŶ pƌaĐtiĐe, 
oƌgaŶizatioŶs fouŶd kŶoǁledge as assets to ďe iŶtaŶgiďle, uŶŵaŶageaďle ďǇ ĐlassiĐ ŵeaŶs of ĐoŶtƌol, 
aŶd diffiĐult to tƌaŶsfeƌ aŶd applǇ to ĐoŶĐƌete situatioŶs ƌeƋuiƌiŶg eǆpeƌtise oƌ iŶŶoǀatioŶ. The ŵistakes 
ŵade iŶ KM appliĐatioŶs ǁeƌe, pƌediĐtaďlǇ, those of applǇiŶg theŶ‐ĐuƌƌeŶt iŶfoƌŵatioŶ teĐhŶologies to 
the eŵeƌgiŶg kŶoǁledge pƌoďleŵs. TeĐhŶologǇ Đlaiŵs ǁeƌe ofteŶ ďased oŶ opeƌatioŶaliziŶg suďtle 
ĐogŶitiǀe ĐoŶĐepts, suĐh as the ͞ĐoŶǀeƌsioŶ of taĐit to eǆpliĐit kŶoǁledge.͟ Otheƌ Đlaiŵs, suĐh as 
seaƌĐhiŶg foƌ uŶƌealized kŶoǁledge thƌough data ŵiŶiŶg, ǁeƌe ďased oŶ eŵeƌgiŶg IT Đapaďilities, ďut 
ǁeƌe uŶsuppoƌted ďǇ eŵpiƌiĐal ƌeseaƌĐh oƌ the oƌigiŶal theoƌies leadiŶg to suĐh opeƌatioŶalized 
appƌoaĐhes. This diǀeƌgeŶĐe of KM teĐhŶologǇ fƌoŵ its oƌigiŶatiŶg theoƌǇ eǀeŶtuated iŶ sigŶifiĐaŶt 
disĐoŶŶeĐts ďetǁeeŶ Đlaiŵ aŶd opeƌatioŶal sǇsteŵ.  
A ŵoƌe ĐƌitiĐal peƌspeĐtiǀe of the kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt liteƌatuƌe ƌeǀeals kŶoǁledge tƌeated as a 
pƌopeƌtǇ ĐoŶtaiŶed ǁithiŶ iŶdiǀiduals, aŶd as a ŵaŶageaďle ƌesouƌĐe eǆpƌessed iŶ siŵilaƌ teƌŵs as 
iŶfoƌŵatioŶ.  The ĐoŵŵoŶ diĐhotoŵǇ of taĐit aŶd eǆpliĐit kŶoǁledge as ƌefeƌƌiŶg to ͞tǇpes͟ sigŶifies this 
ŵodel iŶ use. The kŶoǁledge ĐƌeatioŶ ĐǇĐle ;NoŶaka, ϭϵϵϭͿ has ďeeŶ detaĐhed to ƌefeƌ to taǆoŶoŵiĐ 
tǇpes of kŶoǁledge, ǁhiĐh ǁas Ŷot the iŶteŶt of its oƌigiŶatiŶg ĐoŶteǆt ;eǀeŶ if NoŶaka does desĐƌiďe 
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kŶoǁledge ĐƌeatioŶ as ͞stoĐk͟Ϳ. OŶĐe defiŶed as tǇpes, Đategoƌies ďeĐaŵe appƌopƌiated as osteŶsiďle 
ƌesouƌĐes iŶ iŶfoƌŵatioŶ teĐhŶologǇ aŶd asset ŵaŶageŵeŶt appƌoaĐhes. It ƌeŵaiŶs ĐoŵŵoŶ iŶ pƌaĐtiĐe 
to heaƌ of pƌojeĐts atteŵptiŶg to eŶĐode taĐit kŶoǁledge iŶto eǆpliĐit foƌŵs foƌ oƌgaŶizatioŶal ƌeuse 
;Dƌeǁ, ϭϵϵϵ, TieƌŶeǇ, ϭϵϵϵͿ, iŵpliĐitlǇ ƌefeƌƌiŶg to kŶoǁledge as a stoĐk ;VeŶkatƌaŵaŶ aŶd TaŶƌiǀeƌdi, 
ϮϬϬϱͿ.  
VeŶkatƌaŵaŶ aŶd TaŶƌiǀeƌdi ;ϮϬϬϱͿ ideŶtifǇ thƌee sĐhools of thought of kŶoǁledge adoptioŶ iŶ stƌategiĐ 
use: As stoĐk, as floǁ, aŶd as dƌiǀeƌ of aŶ oƌgaŶizatioŶal ĐapaďilitǇ. While all thƌee peƌspeĐtiǀes offeƌ 
ǀalue as stƌategiĐ dƌiǀeƌs foƌ kŶoǁledge, theǇ attest to siŵilaƌ ĐƌitiĐisŵs ǁith the stoĐks aŶd floǁ 
peƌspeĐtiǀes as Đited heƌe.  EsseŶtiallǇ, the ǀalue of kŶoǁledge as a stƌategiĐ assets oƌ stoĐk ;fƌoŵ the 
RBV peƌspeĐtiǀeͿ is that stƌategiĐ kŶoǁledge stoĐk ;peƌ PeŶƌoseͿ aƌe ŶoŶ‐tƌadaďle, ŶoŶ‐iŵitaďle aŶd 
ŶoŶ‐suďstitutaďle ;TeeĐe, ϭϵϵϴͿ. This is ofteŶ ƌefleĐted ďǇ fiƌŵs iŶ ŵeasuƌes suĐh as ƌeseaƌĐh aŶd 
deǀelopŵeŶt speŶdiŶg, ǁhiĐh ƌefleĐts ĐoŶsideƌatioŶ as a Đuŵulatiǀe asset ďase.  
Fƌoŵ a stƌategiĐ peƌspeĐtiǀe, kŶoǁledge ƌesouƌĐes aƌe ďetteƌ ǀieǁed as aŶ oƌgaŶizatioŶal ĐapaďilitǇ, as 
dǇŶaŵiĐ pƌaĐtiĐes that Đƌeate aŶd iŶtegƌate kŶoǁledge ;GƌaŶt, ϭϵϵϲ, TeeĐe, PisaŶo, aŶd “hueŶ, ϭϵϵϳ, 
)aĐk, ϭϵϵϵͿ aŶd Ŷot as osteŶsiďle assets ;stoĐksͿ.  TheoƌetiĐal suppoƌt foƌ this appƌoaĐh dƌaǁs fƌoŵ 
PeŶƌose’s ;ϭϵϱϵͿ ƌesouƌĐe‐ďased ǀieǁ of the fiƌŵ iŶ ǁhiĐh sustaiŶaďle Đoŵpetitiǀe adǀaŶtages aĐĐƌue to 
fiƌŵs that leǀeƌage iŶteƌŶal kŶoǁledge to deǀelop uŶiƋue, ŶoŶ‐ƌepliĐaďle ƌoutiŶes aŶd pƌoĐesses 
;“peŶdeƌ, ϭϵϵϰ, GƌaŶt, ϭϵϵϲͿ. Heƌe the foĐus is oŶ ĐoŶtiŶuous, dǇŶaŵiĐ leaƌŶiŶg pƌaĐtiĐes, as eŵďedded 
iŶ ƌoutiŶes oƌ pƌoĐesses. While stƌategǇ ĐaŶŶot ƋuaŶtifǇ the asset ǀalue of kŶoǁledge as stoĐk, stƌategǇ 
should speĐifiĐallǇ seleĐt kŶoǁledge pƌoĐesses to ďe adopted oƌ eŶhaŶĐed foƌ Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage. 
This iŶǀolǀes the ideŶtifiĐatioŶ of ŵissiŶg oƌ suďpeƌfoƌŵiŶg Đapaďilities aŶd seleĐtioŶ of pƌoĐesses aŶd 
pƌaĐtiĐes that ǁill ƌeliaďlǇ pƌoduĐe the ƌeƋuiƌed peƌfoƌŵaŶĐe.  
Theƌe aƌe feǁ good eǆaŵples of fiƌŵs effeĐtiǀelǇ adoptiŶg kŶoǁledge stƌategǇ as ďusiŶess guidaŶĐe. 
KŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt theoƌies ŵaǇ haǀe lauŶĐhed Ŷuŵeƌous eǆpeƌiŵeŶtal IT iŵpleŵeŶtatioŶs, ďut 
ŵaŶageƌs ŵaǇ Ŷot fiŶd KM suffiĐieŶtlǇ ŵotiǀatiŶg to dƌaŵatiĐallǇ ƌeĐoŶfiguƌe a fiƌŵ’s appƌoaĐh to 
stƌategǇ, plaŶŶiŶg, aŶd huŵaŶ ƌesouƌĐes. OƌgaŶizatioŶs aƌe ŵoƌe likelǇ to take iŶĐƌeŵeŶtal steps 
toǁaƌd a kŶoǁledge‐ďased ďusiŶess stƌategǇ, aŶ appƌoaĐh ǁhiĐh tƌeats ǀaluaďle huŵaŶ‐ĐeŶteƌed 
kŶoǁledge as oŶe of ŵaŶǇ ͞iŶtaŶgiďle͟ ƌesouƌĐes. “iŶĐe Poƌteƌ’s ;ϭϵϴϬ, ϭϵϵϴͿ ideas ƌeŵaiŶ iŶflueŶtial iŶ 
Đoƌpoƌate stƌategǇ, ǁe ŵight also eǆpeĐt to fiŶd a ĐoŶtiŶuiŶg ƌeĐeptioŶ of ƌesouƌĐe‐ďased stƌategǇ as a 
ĐoŵpleŵeŶtaƌǇ oƌ suppleŵeŶtal appƌoaĐh.  
IŶ ŵaŶǇ WesteƌŶ fiƌŵs, adaptiŶg ƌesouƌĐes aŶd iŶitiatiǀes to aŶ eŵeƌgeŶt oƌ leaƌŶiŶg‐oƌieŶted stƌategiĐ 
ŵodels ŵaǇ iŶĐuƌ sigŶifiĐaŶt ƌisks iŶ opeƌatioŶs aŶd ŵaŶageŵeŶt disƌuptioŶ. Theƌe aƌe seǀeƌal ƌeasoŶs foƌ 
this asseƌtioŶ, ƌaŶgiŶg fƌoŵ the diffiĐultǇ ŵost oƌgaŶizatioŶs haǀe iŶ desigŶiŶg Đoŵpetitiǀe stƌategies, to 
the disƌuptiǀe shift Đaused ďǇ sigŶifiĐaŶt ĐhaŶges iŶ stƌategiĐ goals, to the Ŷeed to ƌe‐eduĐate oƌ ƌeplaĐe 
ŵaŶageŵeŶt to aĐĐoŵplish aŶd eǆeĐute a kŶoǁledge‐ďased stƌategǇ. IŶǀestŵeŶt iŶ eŶhaŶĐiŶg the 
dǇŶaŵiĐ ĐapaďilitǇ of pƌoĐesses ;aŶd the people paƌtiĐipatiŶg iŶ those pƌoĐessesͿ ĐaŶ ďe iŶĐoŵpatiďle 
ǁith Đost dƌiǀeƌs ;as fouŶd iŶ ŵost pƌoĐess ƌe‐eŶgiŶeeƌiŶgͿ. Although pƌoĐess ƌe‐eŶgiŶeeƌiŶg ;DaǀeŶpoƌt, 
et al, ϭϵϵϬ, Haŵŵeƌ aŶd ChaŵpǇ, ϭϵϵϯͿ has ďeeŶ ǁidelǇ ŵisapplied siŶĐe its iŶĐeptioŶ, Đost‐ďased 
pƌoĐess ƌedesigŶ ĐoŶtiŶues as a ĐoŵŵoŶ ďusiŶess ƌespoŶse, aƌguiŶg agaiŶst a pƌoĐess‐oƌieŶted 
kŶoǁledge stƌategǇ. ReǀieǁiŶg the oƌigiŶatiŶg Đlaiŵs of ďusiŶess pƌoĐess ƌe‐eŶgiŶeeƌiŶg ;BPRͿ, its ŵodel 
suggests suďstaŶtial ǀalue as a tǇpe of pƌoĐess‐ďased kŶoǁledge stƌategǇ. This ǀieǁ has ďeeŶ suppoƌted 
ďǇ ĐuƌƌeŶt ƌeseaƌĐh iŶto pƌoĐess ƌedesigŶ as stƌategǇ ;Wu, ϮϬϬϮͿ aŶd has ŵatuƌed to eŵďƌaĐe kŶoǁledge‐
eŶaďled BPR appliĐatioŶs ;HeusiŶkǀeld aŶd BeŶdeƌs, ϮϬϬϭͿ.  
As ǁith otheƌ tƌeŶds iŶ populaƌ ŵaŶageŵeŶt, oƌ ͞ŵaŶageŵeŶt fads,͟ the oƌigiŶatiŶg theoƌies aŶd uŶiƋue 
ƌeal‐ǁoƌld appliĐatioŶs of those theoƌies had sigŶifiĐaŶt ŵeƌit. Hoǁeǀeƌ, geŶeƌal appliĐatioŶs of suĐh 
theoƌies ŵaǇ ofteŶ fail iŶ pƌaĐtiĐe, esseŶtiallǇ pƌoǀiŶg the stƌategiĐ kŶoǁledge Đlaiŵ of ŶoŶ‐tƌaŶsfeƌaďle 
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pƌoĐesses aŶd iŶiŵitaďilitǇ. EǀeŶ a ĐuƌsoƌǇ ƌeǀieǁ of the suĐĐessful iŵpleŵeŶtatioŶs of kŶoǁledge 
ĐƌeatioŶ ;NoŶaka, ϭϵϵϭ, ϭϵϵϲͿ aŶd BPR ƌeǀeals poteŶtial ĐoŶjoiŶt faĐtoƌs iŶflueŶĐiŶg the suĐĐessful Đases, 
suĐh as ŶatioŶal aŶd oƌgaŶizatioŶal Đultuƌe, oƌgaŶizatioŶal Ŷeed aŶd ĐoŵŵitŵeŶt, the foƌtuŶate 
ĐooƌdiŶatioŶ of suĐh iŶitiatiǀes to Đoŵpatiďle ďusiŶess stƌategǇ, suppoƌtiǀe oƌgaŶizatioŶal ǀalues, aŶd so 
oŶ. OƌgaŶizatioŶs aƌe laďoƌatoƌies of soĐial ĐoŵpleǆitǇ, ďut puďlished aĐĐouŶts tǇpiĐallǇ distill theoƌetiĐal 
Đlaiŵs ďeǇoŶd the pƌagŵatiĐ appliĐatioŶs that pƌoǀed the oƌigiŶal Đlaiŵ. The ƌeal‐ǁoƌld appliĐatioŶs iŶ 
aĐtual fiƌŵs shoǁ ŵiǆed ƌesults. 
ReseaƌĐh iŶdiĐates that Đoŵpetitiǀe adǀaŶtages aƌe Đƌeated ďǇ the ǀeƌǇ uŶiƋueŶess aŶd eŵďeddedŶess of 
fiƌŵ‐speĐifiĐ pƌoĐesses that geŶeƌate ŵaƌket gƌoǁth aŶd aƌe diffiĐult to tƌaŶsfeƌ. We should Ŷot eǆpeĐt 
ďusiŶess oƌ kŶoǁledge stƌategǇ to ďe aŶǇ ŵoƌe tƌaŶsfeƌaďle thaŶ suĐĐessful pƌoĐesses. IŶ faĐt, stƌategiĐ 
ŵaŶageŵeŶt is a tǇpe of kŶoǁledge‐ďased pƌoĐess, suďjeĐt to the saŵe faĐtoƌs of uŶiƋueŶess to fiƌŵ, 
leǀeƌage of speĐialized iŶteƌŶal ƌesouƌĐes, uŶiƋuelǇ ŵotiǀatiŶg ǀalues, aŶd sigŶifiĐaŶt iŶiŵitaďilitǇ. 
“tƌategǇ is alǁaǇs a ͞Đustoŵ solutioŶ͟ to a ďusiŶess pƌoďleŵ. 
Yet the puƌpose of ƌeseaƌĐh is to leaƌŶ fƌoŵ oďseƌǀatioŶs aŶd deǀelop ƌeliaďle aĐĐouŶts to eŶaďle fuƌtheƌ 
leaƌŶiŶg. We ŵust ŵake geŶeƌalizatioŶs fƌoŵ paƌtiĐulaƌ Đases that ĐoƌƌespoŶd ĐloselǇ eŶough to 
theoƌetiĐal ŵodels to suggest geŶeƌal ǁoƌkiŶg theoƌies of pƌagŵatiĐ stƌategiĐ pƌaĐtiĐe. We fiŶd fƌoŵ the 
histoƌǇ of these theoƌetiĐallǇ‐dƌiǀeŶ appƌoaĐhes to ŵaŶageŵeŶt stƌategǇ tǁo stƌategiĐ kŶoǁledge 
fuŶĐtioŶs of eǀeƌǇ oƌgaŶizatioŶ: pƌoĐesses aŶd ǀalues. MaŶǇ oƌgaŶizatioŶs ŵodifǇ theiƌ pƌoĐesses to adapt 
to ĐhaŶgiŶg ŵaƌket dƌiǀeƌs oƌ stƌategiĐ iŶteŶt, aŶd it ŵaǇ ďe the ŵost ĐoŵŵoŶ leǀeƌ eŵploǇed iŶ 
iŵpleŵeŶtatioŶ. Top‐doǁŶ pƌoĐess ĐhaŶge, ǁhile ŶeĐessaƌǇ, is iŶsuffiĐieŶt.  
PƌoĐesses ĐaƌƌǇ the oƌgaŶizatioŶal ǀalues aŶd eǆpeĐtatioŶs foƌ the iŶteƌŶal Đustoŵeƌ seƌǀed ďǇ the 
pƌoĐess, as ǁell as iŶdiǀidual aŶd pƌaĐtiĐe ǀalues of pƌoĐess paƌtiĐipaŶts. Theƌefoƌe all ĐoŶstitueŶts of aŶ 
iŶtegƌated, iŶteƌĐoŶŶeĐted pƌoĐess aƌe affeĐted ǁheŶ the pƌaĐtiĐes aŶd ƌoutiŶes used iŶ that pƌoĐess 
ĐhaŶge. But the ŵost sigŶifiĐaŶt oǀeƌlooked faĐtoƌ ŵaǇ ďe the diffiĐultǇ iŶ ĐhaŶgiŶg eŵďedded 
oƌgaŶizatioŶal ǀalues ǁithiŶ pƌoĐesses, that teŶd to ŵaiŶtaiŶ aŶ opeƌatioŶal status Ƌuo ;JoŶes, ϮϬϬϮͿ 
ƌegaƌdless of the pƌoĐess ŵeĐhaŶiĐs. OƌgaŶizatioŶal ǀalues deteƌŵiŶe the pƌioƌities upoŶ ǁhiĐh deĐisioŶs 
aƌe ŵade ;ChƌisteŶseŶ, ϭϵϵϳ, Oliǀeƌ, ϭϵϵϵ, Dose aŶd Kliŵoski, ϭϵϵϵͿ, iŵpliĐitlǇ ĐoŶstƌaiŶiŶg the ƌaŶge of 
pƌaĐtiĐes aŶd filteƌiŶg the oppoƌtuŶities aǀailaďle iŶ Ŷeǁ pƌaĐtiĐes. 
ResourĐe‐Based StrategiĐ PerspeĐtiǀe  
Befoƌe the ƌise of tǁo kŶoǁledge‐ďased tƌeŶds iŶ ďusiŶess ;iŶŶoǀatioŶ aŶd kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶtͿ, 
populaƌ appƌoaĐhes to stƌategiĐ plaŶŶiŶg adapted Poƌteƌ’s ;ϭϵϴϬͿ Fiǀe FoƌĐes ŵodel of stƌategǇ. Poƌteƌ’s 
ŵodel ǁas ďased oŶ Đoŵpetitiǀe positioŶiŶg ǁithiŶ aŶ iŶdustƌǇ stƌuĐtuƌe to geŶeƌate ŵoŶopolǇ ƌeŶts. 
Fiƌŵs defiŶed stƌategǇ ďased oŶ fiǀe positioŶs ǁithiŶ theiƌ ŵaƌkets, ďased suďstaŶtiallǇ oŶ a staďle, 
kŶoǁaďle field of ĐoŵpetitioŶ.  
While a ƌesouƌĐe ǀieǁ stƌoŶglǇ iŵplies a ĐoheƌeŶt iŶteƌŶal kŶoǁledge stƌategǇ, oďseƌǀatioŶs aŶd populaƌ 
aƌtiĐles shoǁ ŵost fiƌŵs opeƌate fƌoŵ aŶd ǁithiŶ aŶ iŶdustƌǇ‐faĐiŶg, Poƌteƌ ;ϭϵϴϬ, ϭϵϵϴͿ peƌspeĐtiǀe 
ďased oŶ iŶdustƌǇ stƌuĐtuƌe, positioŶiŶg, aŶd eǆteƌŶal ĐoŵpetitioŶ. OŶe Ŷeed oŶlǇ to ĐoŶsideƌ the 
eǆtƌaoƌdiŶaƌǇ ƌise of ŵeƌgeƌs aŶd leǀeƌaged fiŶaŶĐiŶg of gloďal aŶd laƌge ŶatioŶal fiƌŵs iŶ the fiƌst Ǉeaƌs of 
the Ϯϭst ĐeŶtuƌǇ. The Fiǀe FoƌĐes peƌspeĐtiǀe ĐoŶtiŶues to doŵiŶate populaƌ ďusiŶess thiŶkiŶg, aŶd ŵoƌe 
iŵpoƌtaŶtlǇ, iŶ the guidaŶĐe of eǆeĐutioŶ. If ǁe eǀaluate the ŵodels of kŶoǁledge stƌategǇ iŶ the ĐoŶteǆt 
of ĐoŶteŵpoƌaƌǇ ďusiŶess ĐoŶditioŶs aŶd eǀeŶ Đultuƌes, these tǁo appƌoaĐhes appeaƌ to ďe iŶĐoŵpatiďle 
iŶ theoƌǇ aŶd pƌaĐtiĐe. 
NelsoŶ aŶd WiŶteƌ ;ϭϵϴϮͿ aŶd TeeĐe ;ϭϵϴϰͿ ǁeƌe eaƌlǇ ĐƌitiĐs of Poƌteƌ’s eǆteƌŶal ͞iŶdustƌǇ͟ ǀieǁ, 
holdiŶg to a ŵodel of stƌategǇ ďased oŶ iŶteƌŶal ƌesouƌĐes of the fiƌŵ, of ǁhiĐh kŶoǁledge ĐaŶ ďe 
ĐoŶsideƌed aŵoŶg the ŵost sigŶifiĐaŶt. Moƌe ƌeĐeŶtlǇ “peŶdeƌ ;ϭϵϵϰͿ, Kogut aŶd )aŶdeƌ ;ϭϵϵϲͿ, GƌaŶt 
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;ϭϵϵϲͿ, aŶd )aĐk ;ϭϵϵϵͿ fuƌtheƌ deǀeloped theoƌies aŶd dǇŶaŵiĐs of kŶoǁledge‐ďased ƌesouƌĐe 
stƌategǇ, dƌaǁiŶg fƌoŵ PeŶƌose’s ;ϭϵϱϵͿ theoƌǇ of the gƌoǁth of the fiƌŵ. PeŶƌose’s oďseƌǀatioŶs ǁeƌe 
sigŶifiĐaŶt ĐoŶtƌiďutioŶs to stƌategies of eĐoŶoŵiĐ ǀalue, fƌoŵ eŵpiƌiĐal eǆplaŶatioŶs of gƌoǁth 
dǇŶaŵiĐs ďased oŶ leǀeƌagiŶg iŶteƌŶallǇ‐ŵaŶaged ƌesouƌĐes. AdheƌeŶts to PeŶƌose pƌoŵote a ǀieǁ of 
kŶoǁledge aŶd leaƌŶiŶg as deǀelopiŶg uŶiƋue, ŶoŶ‐appƌopƌiaďle ƌoutiŶes fƌoŵ pƌaĐtiĐes iŶ the fiƌŵ that 
lead to gƌoǁth, aŶd aƌe sustaiŶed due to theiƌ effeĐtiǀe adaptatioŶ to ŵaƌkets.  
AŶ esseŶtial PeŶƌose ŶotioŶ is that a fiƌŵ’s oŶlǇ Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage ƌests iŶ its supeƌioƌ adaptatioŶ 
to ďusiŶess ĐoŶditioŶs ďǇ effeĐtiǀelǇ ĐooƌdiŶatiŶg its iŶteƌŶal ƌesouƌĐes. Most of these ƌesouƌĐes aƌe 
ĐoŶsideƌed iŶtaŶgiďles, suĐh as ĐoŵpeteŶĐies, eŵploǇee kŶoǁledge, uŶiƋue oƌgaŶizatioŶal ƌoutiŶes, 
aŶd aďilitǇ to leaƌŶ. PeŶƌose ƌeŶts ;the poǁeƌ to eǆtƌaĐt ƌeǀeŶues fƌoŵ ŵaƌketsͿ ǁeƌe ďased oŶ the 
ŶotioŶ that a fiƌŵ’s uŶiƋue kŶoǁledge‐ďased Đapaďilities ǁeƌe eĐoŶoŵiĐallǇ uŶfeasiďle to ƌepliĐate. 
Gƌoǁth is ďased oŶ ĐooƌdiŶatioŶ of ƌesouƌĐes ;aŶd leaƌŶiŶg ǁithiŶ ƌoutiŶesͿ to deǀelop ͞eǆĐess 
ƌesouƌĐes͟ that Đould ďe deploǇed to the ŵaƌket at zeƌo ŵaƌgiŶal Đost, aŶ iŶĐeŶtiǀe foƌ iŶŶoǀatioŶ aŶd 
ĐoŶtiŶued gƌoǁth.  
NelsoŶ aŶd WiŶteƌ’s eaƌlǇ ;ϭϵϴϮͿ pƌopositioŶ held that a fiƌŵ’s stƌategiĐ kŶoǁledge Đapaďilities aƌe 
deǀeloped iŶ ĐolleĐtiǀe pƌaĐtiĐe, ͞eŵďedded iŶ the foƌŵ of ƌoutiŶes aŶd opeƌatiŶg pƌoĐeduƌes, alloǁed 
foƌ the possiďilitǇ that the ĐolleĐtiǀe had kŶoǁledge ǁhiĐh is uŶkŶoǁŶ to aŶǇ of its ŵeŵďeƌs.͟ “peŶdeƌ 
;ϭϵϵϰͿ ideŶtifies hoǁ ďoth eǆpliĐit aŶd iŵpliĐit kŶoǁledge shoǁ up soĐiallǇ aŶd iŶdiǀiduallǇ, foĐusiŶg oŶ 
the Đoŵpetitiǀe ǀalue of soĐial ĐolleĐtiǀe kŶoǁledge. ColleĐtiǀe kŶoǁledge iŶ oƌgaŶizatioŶal ƌoutiŶes ĐaŶ 
ďe ǀieǁed as eŵeƌgiŶg fƌoŵ ĐooƌdiŶatioŶ aŵoŶg ƌesouƌĐes, a highlǇ ĐoŶteǆt‐speĐifiĐ pƌopeƌtǇ of the 
fiƌŵ’s pƌaĐtiĐes, ĐoŶteǆtuallǇ eŵďedded iŶ pƌaĐtiĐes, it ĐaŶŶot ďe appƌopƌiated ďǇ Đoŵpetitoƌs oƌ eǀeŶ 
iŶdiǀiduals that leaǀe the fiƌŵ.  
Foƌ eǆaŵple, MiĐƌosoft has deǀeloped uŶiƋue pƌaĐtiĐes iŶ its foƌŵs of softǁaƌe eŶgiŶeeƌiŶg that haǀe 
ďeeŶ desĐƌiďed aŶd Đopied ďǇ Đoŵpetitoƌs. Hoǁeǀeƌ, the ĐooƌdiŶatioŶ of ƌesouƌĐes ďetǁeeŶ pƌoduĐt 
liŶes, staff ƌoles, aŶd deep kŶoǁledge of pƌoduĐt Đode, the opeƌatiŶg sǇsteŵ Đode, aŶd theiƌ iŶteƌŶal 
pƌoĐesses ĐaŶŶot ďe ƌepliĐated ǁithiŶ a Đoŵpetitiǀe tiŵefƌaŵe. To the eǆteŶt that theiƌ pƌoduĐt liŶes 
ƌeŵaiŶ doŵiŶaŶt iŶ the ŵaƌketplaĐe, MiĐƌosoft’s kŶoǁledge‐ďased ĐolleĐtiǀe opeƌatioŶs estaďlish a 
poǁeƌful ďeaĐhhead agaiŶst ĐoŵpetitioŶ. Both effiĐieŶt aŶd ͞dǇŶaŵiĐ,͟ ƌefƌeshed ďǇ ƌeseaƌĐh, theiƌ 
pƌoĐesses sustaiŶ adǀaŶĐed pƌoduĐt liŶes aŶd fƌustƌate Đoŵpetitoƌs thƌough sheeƌ sĐale of output. 
A soĐializatioŶ Đase studǇ is pƌeseŶted iŶ this Đhapteƌ fƌoŵ a fiƌŵ ideŶtified as AutoliŶe iŶ pƌioƌ ƌeseaƌĐh 
;JoŶes, ϮϬϬϮaͿ. AutoliŶe, like MiĐƌosoft, had gaiŶed a doŵiŶaŶt ŵaƌket positioŶ foƌ tǁo deĐades 
thƌough the ǁidespƌead eŵďeddedŶess of its ƌetail ŵaŶageŵeŶt sǇsteŵs. What had staƌted as aŶ 
eǆteƌŶal ďusiŶess stƌategǇ foƌ this fiƌŵ ďeĐaŵe ǀisiďlǇ ŵoƌe iŶteƌŶallǇ foĐused as the doŵiŶaŶt pƌoduĐt 
liŶe sustaiŶed its Đoŵpetitiǀe positioŶ. Foƌ tǁo deĐades, AutoliŶe’s stƌategiĐ peƌspeĐtiǀe ǁas oƌieŶted 
toǁaƌd gƌoǁth of its doŵiŶaŶt pƌoduĐt liŶe ďeaĐhhead, aŶd its oƌgaŶizatioŶal ǀalues ƌefleĐted that 
oƌieŶtatioŶ. IŶteƌŶal ƌesouƌĐes ǁeƌe foĐused oŶ suppoƌtiŶg gƌoǁth of the pƌoduĐt poƌtfolio, ďut Ŷot 
kŶoǁledge‐ďased  pƌaĐtiĐes. DuƌiŶg the gƌoǁth peƌiod, the fiƌŵ ƌeduĐed ƌeseaƌĐh aŶd deǀelopŵeŶt, 
ŵaƌket ƌeseaƌĐh, aŶd Ŷeǁ pƌoduĐt desigŶ ĐapaďilitǇ, eǀeŶ ǁhile eǆpaŶdiŶg pƌoduĐt liŶes to ŵeet the 
gƌoǁiŶg ŵaƌket. 
As the ŵaƌket ĐhaŶged oǀeƌ tiŵe, the ǀalues espoused ďǇ eǆeĐutiǀes also ƌeǀeƌted fƌoŵ iŶdustƌǇ‐faĐiŶg 
positioŶs to a Đustoŵeƌ‐foĐused, iŶtiŵaĐǇ peƌspeĐtiǀe. This shift iŶ stƌategiĐ outlook deŵaŶded the 
ĐooƌdiŶatioŶ of iŶteƌŶal ƌespoŶses to the stƌategǇ. Neǁ eǆeĐutiǀe leadeƌship iŶitiated a Đleaƌ positioŶ of 
ǀalues leadeƌship, foĐused oŶ Đustoŵeƌ Ŷeeds aŶd a ƌadiĐal ĐhaŶge to pƌoduĐt poƌtfolio taƌgets. This 
ƌesulted iŶ aŶ iŶteŶtioŶal shift of ǀalues ;toǁaƌd a stƌoŶg Đustoŵeƌ‐ĐeŶteƌed ǀalues sǇsteŵͿ aŶd 
pƌoĐesses ;ĐƌeatiŶg Ŷeǁ desigŶ, seŶsiŶg, aŶd feedďaĐk pƌaĐtiĐesͿ, all as iŶteƌŶallǇ‐deǀeloped ƌesouƌĐes 
of the fiƌŵ. 
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KNOWLEDGE STRATEGY IN PRACTICE  
We tuƌŶ to pƌaĐtiĐe to ĐoŶsideƌ the feasiďilitǇ of suĐh a Đoŵpetitiǀe kŶoǁledge stƌategǇ, aside fƌoŵ 
theoƌetiĐal ĐoŶsideƌatioŶs. Coŵpetitiǀe ďusiŶess stƌategǇ iŶ pƌaĐtiĐe aŶsǁeƌs the stƌategiĐ ƋuestioŶ, 
͞hoǁ do ǁe Đoŵpete?͟ IŶ populaƌ ŵaŶageŵeŶt thiŶkiŶg, oŶe of thƌee ďƌoad oƌieŶtatioŶs toǁaƌd 
ŵaƌket ĐoŵpetitioŶ aƌe eŵploǇed, gƌoǁth ;oƌ ŵaƌket ǀalueͿ, opeƌatioŶal effeĐtiǀeŶess ;oƌ Đost 
ƌeduĐtioŶͿ, aŶd Đustoŵeƌ iŶtiŵaĐǇ ;oƌ ŵaƌket shaƌeͿ. Maƌket gƌoǁth oƌ oǀeƌall ǀalue thƌough pƌoduĐts 
aŶd seƌǀiĐes dƌiǀes iŶŶoǀatioŶ; EffeĐtiǀeŶess dƌiǀes iŶteƌŶal kŶoǁledge shaƌiŶg aŶd ŵaŶageŵeŶt, to 
leǀeƌage use of kŶoǁledge to aǀoid ĐostlǇ ƌeiŶǀeŶtioŶ aŶd ĐhuƌŶ. Custoŵeƌ iŶtiŵaĐǇ dƌiǀes iŶŶoǀatiŶg 
seƌǀiĐes foƌ Đustoŵeƌs, leǀeƌagiŶg Đustoŵeƌ kŶoǁledge, aŶd sustaiŶiŶg ƌeǀeŶues thƌough Đustoŵeƌ 
ƌeteŶtioŶ.  
CoŶsideƌ the iŶteƌaĐtioŶs aŶd possiďle deĐisioŶs ŵaŶifested ďǇ the diƌeĐtioŶs of ďoth ďusiŶess aŶd 
kŶoǁledge stƌategǇ. If ďusiŶess stƌategǇ is to ďe used as guidaŶĐe foƌ kŶoǁledge iŶitiatiǀes, theŶ ǁhiĐh 
stƌategiĐ goals aƌe ďest suppoƌted ďǇ kŶoǁledge? What kŶoǁledge ƌesouƌĐes aƌe ďest dƌiǀeŶ ďǇ 
ďusiŶess goals? AŶ illustƌatioŶ of these ƌelatioŶships shoǁs iŶ Taďle ϭ, ǁheƌe ďoth stƌategiĐ oƌieŶtatioŶs 
aƌe ŵapped to these thƌee fields of ĐoŵpetitioŶ. 
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aŶd Value 
OperatioŶal 
EffeĐtiǀeŶess 
Custoŵer  
IŶtiŵaĐǇ 
KŶoǁledge 
StrategǇ 
PƌoduĐt IŶŶoǀatioŶ 
KŶoǁledge CƌeatioŶ 
IŶtelleĐtual Capital 
 
PƌoĐess IŶŶoǀatioŶ 
DeǀelopiŶg LeaƌŶiŶg 
Cultuƌe 
KŶoǁledge “haƌiŶg 
 
PƌoduĐt IŶŶoǀatioŶ 
Custoŵeƌ KŶoǁledge 
IŶtegƌatioŶ 
BƌaŶdiŶg KŶoǁledge 
BusiŶess 
StrategǇ 
PƌoduĐt “ales 
Tiŵe to Maƌket 
DistƌiďutioŶ Netǁoƌks 
PƌiĐiŶg “tƌategǇ 
PateŶt Leǀeƌage 
PƌoĐess stƌeaŵliŶiŶg 
“upplǇ ĐhaiŶ ŵgt  
FiŶaŶĐiŶg pƌoĐesses 
 
Custoŵeƌ ƌeteŶtioŶ 
Custoŵeƌ pƌoduĐt Ŷeeds  
ReǀeŶue gƌoǁth 
AlliaŶĐe stƌategies 
 
Taďle ϭ. BusiŶess aŶd kŶoǁledge strategǇ proĐesses. 
Taďle ϭ poƌtƌaǇs pƌoĐesses ;assoĐiated ǁith dƌiǀeƌs oƌ ŶeedsͿ foƌ the tǁo stƌategiĐ ǀeĐtoƌs. The 
ƌelatioŶships ďetǁeeŶ ďusiŶess aŶd kŶoǁledge dƌiǀeƌs aƌe siŵplǇ ƌepƌeseŶted, ǁith eǆpliĐit oƌieŶtatioŶ 
to eǆteƌŶal aŶd iŶteƌŶal ŵaŶageŵeŶt pƌoĐesses. The Đhaƌt is illustƌatiǀe of the diffeƌeŶĐe iŶ foĐus aŶd 
ŵaŶageŵeŶt ďetǁeeŶ kŶoǁledge aŶd ďusiŶess stƌategies. These diffeƌeŶĐes aƌe oǀeƌsiŵplified iŶ the 
taďle aŶd disĐussioŶ to ĐlaƌifǇ the ƌelatioŶship of stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt to pƌoĐess. IŶ stƌategiĐ pƌaĐtiĐe, 
the dƌiǀeƌs ŵaǇ ďe siŵilaƌ ďut stƌategies ǁill iŶtegƌate as ŵaŶǇ dƌiǀeƌs as ŶeĐessaƌǇ to ƌespoŶd to 
Đoŵpetitiǀe deŵaŶds.  
Foƌ eǆaŵple, pƌoduĐt iŶŶoǀatioŶ suggests aŶ iŶteƌŶal ĐoŶǀeƌse of the eǆteƌŶal ďusiŶess dƌiǀeƌs of 
pƌoduĐt sales aŶd Đustoŵeƌ Ŷeeds. KŶoǁledge ĐƌeatioŶ ŵaǇ ďe a ŶeĐessaƌǇ iŶteƌŶal dƌiǀeƌ assoĐiated 
ǁith pateŶt leǀeƌage oƌ pƌiĐiŶg stƌategǇ. AŶ oƌgaŶizatioŶal leaƌŶiŶg Đultuƌe ;aŶd pƌoĐess iŶŶoǀatioŶ iŶ its 
ŵaŶǇ foƌŵsͿ ŵaǇ ďe Đultiǀated to ƌespoŶd to the iŶteƌŶal dƌiǀeƌs foƌ opeƌatioŶal effeĐtiǀeŶess. BeĐause 
pƌoĐess iŶŶoǀatioŶ ;iŵpƌoǀeŵeŶt of iŶteƌŶal ƌoutiŶe effeĐtiǀeŶessͿ is tǇpiĐallǇ deploǇed iŶ stƌategies foƌ 
iŵpƌoǀiŶg opeƌatioŶal peƌfoƌŵaŶĐe, it is ŵoƌe suited as a ƌespoŶse to the Đost/peƌfoƌŵaŶĐe dƌiǀeƌs 
uŶdeƌlǇiŶg the seleĐtioŶ of opeƌatioŶal effeĐtiǀeŶess stƌategǇ thaŶ a ƌespoŶse to gƌoǁth deŵaŶds. Of 
Đouƌse, iŶ laƌge, Đoŵpleǆ oƌgaŶizatioŶs ŵultiple stƌategies ŵaǇ ďe iŶtegƌated iŶto a ǁhole plaŶ of 
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aĐtioŶ. The taďle is ŵeaŶt to distiŶguish the seleĐtioŶs affoƌded eaĐh ŵajoƌ dƌiǀeƌ, ǁithiŶ a siŵplified 
ŵodel of the thƌee ĐoŵŵoŶ Đoŵpetitiǀe oƌieŶtatioŶs. 
IŶ a ƌapidlǇ ĐhaŶgiŶg aŶd gloďalized ďusiŶess eŶǀiƌoŶŵeŶt, tƌaditioŶal stƌategiĐ pƌaĐtiĐes ;plaŶŶeƌs aŶd 
ďoaƌdsͿ haǀe ďeeŶ jettisoŶed iŶ laƌge fiƌŵs, aŶd iŶ ŵaŶǇ Đases these ƌoles haǀe Ŷot ďeeŶ ƌealigŶed to 
ĐoŶteŵpoƌaƌǇ thiŶkiŶg oƌ ƌeseaƌĐh. ReduĐtiǀe ;if eǆhaustiǀeͿ “WOT aŶalǇses aŶd hǇďƌid stƌategies 
;pƌoduĐt iŶŶoǀatioŶ aŶd Đost ƌeduĐtioŶͿ haǀe suffiĐed as pƌaĐtiĐe iŶ ŵaŶǇ oƌgaŶizatioŶs. We should Ŷot 
eǆpeĐt kŶoǁledge stƌategǇ to fiŶd ǁidespƌead ĐoŶǀeƌts aĐƌoss ďoaƌdƌooŵs, eǀeŶ if justified as 
Đoŵpetitiǀe. The tƌaditioŶal ƌoles of stƌategǇ adǀoĐaĐǇ haǀe ďeeŶ laƌgelǇ takeŶ up ďǇ ŵaŶageŵeŶt 
ĐoŶsultaŶts, ǁhiĐh aƌe ŵoƌe ďeholdeŶ to ƋuaŶtifiaďle eǆteƌŶal oƌ iŶteƌŶal stƌategies, siŶĐe theǇ ĐaŶŶot 
effiĐieŶtlǇ leaƌŶ aŶd aŶalǇze iŶteƌŶal kŶoǁledge Ŷetǁoƌks. 
“oŵe stƌategǇ thiŶkeƌs ;BeiŶhoĐkeƌ, ϭϵϵϵ, ColliŶs aŶd Poƌƌas, ϭϵϵϲͿ adǀoĐate adaptiǀe stƌategies, 
eŶsuƌiŶg the oƌgaŶizatioŶ has a ƌepeƌtoiƌe of aĐtioŶ optioŶs aǀailaďle to it as populatioŶ of stƌategies. 
IŶteƌŶallǇ‐oƌieŶted kŶoǁledge stƌategǇ ŵeets the Đƌiteƌia foƌ aŶ adaptiǀe stƌategiĐ ƌepeƌtoiƌe, pƌoǀidiŶg 
as it does a sustaiŶaďle, oƌgaŶizatioŶallǇ‐eŵďedded ƌole foƌ deploǇiŶg ďusiŶess stƌategǇ. 
Foƌ iŶteƌŶal kŶoǁledge stƌategies, suďstaŶtial oƌgaŶizatioŶal iŶǀestŵeŶt ŵust ďe ŵade, aŶd Ŷeǁ 
pƌogƌaŵs ƌeƋuiƌe tiŵe aŶd leaƌŶiŶg of oƌgaŶizatioŶal ŵeŵďeƌs. CleaƌlǇ it is ŵoƌe diffiĐult to iŵpleŵeŶt 
pƌogƌaŵs ĐoŶsideƌed as poteŶtiallǇ ͞oǀeƌhead͟ ǁheŶ eǆteƌŶal ĐoŶditioŶs suggest a foĐus oŶ pƌoduĐtioŶ.  
“o hoǁ do deĐisioŶ ŵakeƌs ideŶtifǇ the iŶteƌŶal stƌategiĐ ͞aligŶŵeŶts͟ to pƌoĐesses that haǀe the 
highest leǀeƌage oƌ iŶflueŶĐe oŶ the otheƌs? What path depeŶdeŶĐies ŵight ďe ĐooƌdiŶated aŵoŶg 
kŶoǁledge pƌoĐesses, ǁheƌe oŶe ͞iŶfoƌŵed ĐapaďilitǇ͟ aĐĐeleƌates the peƌfoƌŵaŶĐe of otheƌ aĐtiǀities 
iŶ iŶteƌŶal ǀalue ĐhaiŶs? Hoǁ do the ǀalues of deĐisioŶ ŵakeƌs deteƌŵiŶe the iŶǀestŵeŶt iŶ kŶoǁledge‐
ďased pƌoĐesses? 
StrategiĐ KŶoǁledge IŶtegratioŶ  
GƌaŶt ;ϭϵϵϲͿ ideŶtifies the goal foƌ a kŶoǁledge‐ďased stƌategǇ is to deǀelop the dǇŶaŵiĐ Đapaďilities of 
the fiƌŵ, to estaďlish oƌgaŶizatioŶal ƌespoŶsiǀeŶess to ĐhaŶgiŶg ŵaƌkets aŶd Đoŵpetitiǀe situatioŶs. 
AĐĐoƌdiŶg to TeeĐe ;ϭϵϵϴͿ, dǇŶaŵiĐ Đapaďilities aƌe ͞the aďilitǇ to seŶse aŶd theŶ to seize Ŷeǁ 
oppoƌtuŶities, aŶd to ƌeĐoŶfiguƌe aŶd pƌoteĐt kŶoǁledge assets, ĐoŵpeteŶĐies, aŶd ĐoŵpleŵeŶtaƌǇ 
assets aŶd teĐhŶologies to aĐhieǀe sustaiŶaďle Đoŵpetitiǀe adǀaŶtage.͟ DǇŶaŵiĐ Đapaďilities tuƌŶ oŶ 
kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ, iŶ GƌaŶt’s ;ϭϵϵϲͿ ǀieǁ the Đoƌe fuŶĐtioŶ of the fiƌŵ itself. KŶoǁledge iŶtegƌatioŶ 
is a fuŶĐtioŶ of iŶĐoƌpoƌatiŶg the eǆpeƌieŶĐe of kŶoǁiŶg aŶd leaƌŶiŶg iŶto the pƌoĐesses of Đoŵpleǆ 
ǁoƌk. A Đoƌe ŶotioŶ iŶ this appƌoaĐh is the Đoŵpetitiǀe effeĐtiǀeŶess of ŶoŶ‐ƌepliĐaďle ƌoutiŶes, ǁhiĐh 
GƌaŶt ;ϭϵϵϭͿ asseƌts, as idiosǇŶĐƌatiĐ, sĐaƌĐe, ŶoŶ‐tƌaŶsfeƌaďle ƌesouƌĐes Đƌeated aŶd sustaiŶed laƌgelǇ 
ďǇ taĐit kŶoǁledge iŶ the ĐoŶteǆt of pƌoduĐtioŶ ǁoƌk. Whetheƌ ďǇ iŵpƌoǀiŶg ƌoutiŶes oƌ Đoŵpleǆ 
pƌoĐesses, iŶtegƌatioŶ seƌǀes the fiƌŵ ďǇ ĐoŶstƌuĐtiŶg ƌepeataďle pƌaĐtiĐes that eŵďodǇ the leaƌŶiŶg of 
ŵultiple eǆpeƌts aŶd pƌaĐtitioŶeƌs. Repeataďle, Ǉet ofteŶ iŵpliĐitlǇ leaƌŶed pƌaĐtiĐes ŵiŶiŵize the 
oƌgaŶizatioŶal ďuƌdeŶ of ƌepƌoduĐiŶg effeĐtiǀe ƌesults iŶ iŶŶoǀatioŶ oƌ pƌoduĐtioŶ.  
The puƌpose of kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ is defiŶed as the aĐhieǀeŵeŶt of fleǆiďle iŶtegƌatioŶ aĐƌoss 
ŵultiple kŶoǁledge pƌoĐesses. The peƌspeĐtiǀe oŶ kŶoǁledge used iŶ stƌategiĐ assessŵeŶt Ŷoǁ 
ďeĐoŵes a ĐƌitiĐal ĐhoiĐe. If kŶoǁledge is ǀieǁed as asset stoĐk ;as the KM ǀieǁ tǇpiĐallǇ adoptedͿ, 
iŶtegƌatioŶ of stoĐk kŶoǁledge leads to IT iŵpleŵeŶtatioŶ, kŶoǁledge poƌtals, doĐuŵeŶt ŵaŶageŵeŶt. 
If kŶoǁledge is ǀieǁed as floǁ aŶd eǆĐhaŶge, iŶtegƌatioŶ should lead to Ŷeǁ aŶd effeĐtiǀe pƌaĐtiĐes aŶd 
aĐĐeleƌated oƌgaŶizatioŶal leaƌŶiŶg. FolloǁiŶg the dǇŶaŵiĐ ĐapaďilitǇ ǀieǁ, iŶtegƌatioŶ leads to 
ĐooƌdiŶatiŶg kŶoǁledge floǁs ǁithiŶ the pƌaĐtiĐes of ĐuƌƌeŶtlǇ effeĐtiǀe, adaptiǀe ƌoutiŶes that pƌoduĐe 
ǀalue foƌ the fiƌŵ.  
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EŵďeddiŶg kŶoǁledge iŶ oƌgaŶizatioŶal ƌoutiŶes is ŵade ŵoƌe ĐhalleŶgiŶg ǁheŶ the ĐƌitiĐal kŶoǁledge 
ĐhaŶges ƌapidlǇ, as iŶ teĐhŶologǇ iŶdustƌies. “uppoƌtiŶg dǇŶaŵiĐ Đapaďilities Đalls foƌ a fleǆiďle 
oƌgaŶizatioŶal stƌategǇ, eŶaďliŶg ƌespoŶsiǀe adaptatioŶ to ŵaƌket ĐhaŶge ǁhile fuƌtheƌiŶg the 
deǀelopŵeŶt of Đoŵpetitiǀe Đapaďilities. The aďilitǇ to shift the oƌgaŶizatioŶ ǁheŶ ŵaƌket dǇŶaŵiĐs 
ĐhaŶge is ĐoŶsideƌed highlǇ depeŶdeŶt oŶ the fiƌŵ’s aďilitǇ to adapt its kŶoǁledge to eŵeƌgiŶg 
situatioŶs, aŶd to leaƌŶ ĐolleĐtiǀelǇ.  
But kŶoǁledge stƌategǇ ƌeseaƌĐh has Ŷot ďeeŶ oƌieŶted toǁaƌd ŵaŶageŵeŶt guidaŶĐe aŶd pƌaĐtiĐe. 
While a souŶd theoƌetiĐal ďasis foƌ kŶoǁledge stƌategǇ has ďeeŶ deǀeloped, theƌe aƌe feǁ puďlished 
appliĐatioŶs, peƌhaps also due to the ĐoŶfideŶtialitǇ of ŵeaŶiŶgful stƌategǇ. A sigŶifiĐaŶt gap ƌeŵaiŶs 
ďetǁeeŶ theoƌies of dǇŶaŵiĐ Đapaďilities of the fiƌŵ aŶd the deĐisioŶs ŶeĐessaƌǇ to eŶeƌgize dǇŶaŵiĐ 
Đapaďilities, aŶd to ŵotiǀate kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ. At soŵe poiŶt ŵaŶageƌs ƌeƋuiƌe guidaŶĐe foƌ usiŶg 
the fƌaŵeǁoƌks to iŵpƌoǀe kŶoǁledge‐ďased pƌoĐesses aŶd fiƌŵ peƌfoƌŵaŶĐe ďased oŶ the theoƌǇ aŶd 
eŵpiƌiĐal oďseƌǀatioŶs deǀeloped iŶ this field.  
To fuƌtheƌ aŶĐhoƌ kŶoǁledge stƌategǇ to pƌaĐtiĐal ŵaŶageŵeŶt, guidaŶĐe is ƌeƋuiƌed to ideŶtifǇ the ďest 
leǀeƌage poiŶts ;faĐtoƌs that haǀe ŵaǆiŵuŵ iŶflueŶĐe ǁith least ƌelatiǀe effoƌtͿ aŶd depeŶdeŶt 
ƌelatioŶships ďetǁeeŶ these ǀaƌiaďles. These ĐaŶ ďe siŵplified as tǁo ǁoƌkiŶg ŵodels foƌ these 
puƌposes: 
ϭͿ A ǁoƌkiŶg ŵodel of dǇŶaŵiĐ oƌgaŶizatioŶal Đapaďilities.  
A siŵplified ŵodel that desĐƌiďes the fit of oƌgaŶizatioŶal ƌesouƌĐes, ƌoutiŶes, aŶd aĐtioŶs to the fiƌŵ’s 
goals of kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ.  
ϮͿ A desĐƌiptioŶ of oƌgaŶizatioŶal iŶteƌaĐtioŶ ǁithiŶ this ŵodel. 
A ŵodel of the fuŶĐtioŶs oƌ ǀaƌiaďles ǁithiŶ the oƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses that guides pƌoĐess deĐisioŶs 
aŶd pƌaĐtiĐe deǀelopŵeŶt. 
 
RPV: A resourĐe‐ďased dǇŶaŵiĐ Đapaďilities ŵodel 
)aĐk ;ϭϵϵϵͿ outliŶes a fƌaŵeǁoƌk foƌ opeƌatioŶaliziŶg kŶoǁledge stƌategǇ, ďut feǁ otheƌ puďlished 
eǆaŵples aƌe fouŶd, leadiŶg toǁaƌd ƋuestioŶs of feasiďle deploǇŵeŶt. The ResouƌĐes‐PƌoĐesses‐Values 
fƌaŵeǁoƌk deǀeloped ďǇ ChƌisteŶseŶ ;ϭϵϵϳͿ to guide iŶŶoǀatioŶ stƌategǇ seƌǀes the saŵe puƌposes of 
Đoŵpetitiǀe kŶoǁledge stƌategǇ ;ǁithiŶ ǁhiĐh iŶŶoǀatioŶ is a ĐaŶdidate stƌategiĐ pƌoĐessͿ.  The RPV 
ŵodel ƌepƌeseŶts a ƌesouƌĐe‐ďased stƌategǇ fƌaŵeǁoƌk, ďased oŶ eŵpiƌiĐal ƌeseaƌĐh aŶd appliĐatioŶ 
;ǁith theoƌetiĐal suppoƌtͿ.  RPV eŶjoǇs opeƌatioŶal ĐƌediďilitǇ due to its deǀelopŵeŶt oǀeƌ Ŷuŵeƌous 
appliĐatioŶs iŶ iŶŶoǀatioŶ ĐoŶsultiŶg ǁith laƌge pƌoduĐt fiƌŵs. BeĐause ŵaŶageŵeŶt theoƌǇ ƌeŵaiŶs 
iŶadeƋuate if Ŷot suĐĐessfullǇ applied, this leadiŶg eŵpiƌiĐal fƌaŵeǁoƌk is offeƌed foƌ ĐƌitiĐal 
eǆaŵiŶatioŶ aŶd ͞ƌeǀeƌse eŶgiŶeeƌed͟ ďaĐk to theoƌetiĐal fouŶdatioŶs to pƌoŵote a pƌoǀeŶ iŶŶoǀatioŶ 
ŵodel to kŶoǁledge stƌategǇ appliĐatioŶs. This appƌoaĐh is ĐoŶsisteŶt ǁith MahoŶeǇ aŶd “aŶĐhez 
;ϮϬϬϰͿ, ǁho suggest a pƌagŵatiĐ tuƌŶ iŶ ŵaŶageŵeŶt theoƌǇ, ǁheƌeiŶ ŵeaŶiŶg aŶd ǀalue aƌe ƌealized 
fƌoŵ the outĐoŵe of aĐtioŶs takeŶ fƌoŵ the stƌategǇ. TheǇ desĐƌiďe the pƌagŵatiĐ, ĐoŶteǆtual 
oƌieŶtatioŶ to stƌategǇ deǀelopŵeŶt as ƌesolǀiŶg the dissoĐiatioŶ ďetǁeeŶ stƌategǇ foƌŵulatioŶ aŶd 
iŵpleŵeŶtatioŶ. RPV, haǀiŶg ďeeŶ deǀeloped eŵpiƌiĐallǇ as a ƌespoŶse to iŶŶoǀatioŶ ĐǇĐles that oĐĐuƌ 
aĐƌoss ŵaŶǇ iŶdustƌies, ŵeets the tests of pƌagŵatiĐ theoƌǇ speĐified ďǇ MahoŶeǇ aŶd “aŶĐhez ;ϮϬϬϰͿ. 
Taďle Ϯ illustƌates the RPV fƌaŵeǁoƌk, ideŶtifǇiŶg tǇpes iŶ eaĐh of the thƌee diŵeŶsioŶs. ResouƌĐes, 
;ĐoŶsisteŶt ǁith PeŶƌoseͿ aƌe assets, ŵateƌials, aŶd ďusiŶess iŶstƌuŵeŶts ƌeĐogŶized ďǇ the fiƌŵ as 
ǀaluaďle. ResouƌĐes aƌe tǇpiĐallǇ thiŶgs aŶd assets, ideŶtified aŶd ŵaŶaged ďǇ ĐoŵŵoŶ aĐĐouŶtiŶg 
 ϭϯ
pƌaĐtiĐes, aŶd ĐaŶ ďe oďtaiŶed, tƌaŶsfeƌƌed, sold. ResouƌĐes aƌe ĐoŶsideƌed fuŶgiďle, aŶd aƌe ƌeadilǇ 
oďtaiŶed aŶd tƌaŶsfeƌƌed, as opposed to pƌoĐesses aŶd ǀalues, ǁhiĐh aƌe eŵďedded, ŶoŶ‐tƌaŶsfeƌaďle, 
aŶd uŶiƋue. ChƌisteŶseŶ’s ŵodel does Ŷot eǆpliĐitlǇ ƌesolǀe kŶoǁledge as a ƌesouƌĐe, ďut ƌelies oŶ 
ĐoŶǀeŶtioŶal defiŶitioŶs.  
 
RESOURCES 
Assets, ŵateƌials that ĐaŶ 
ďe ďought, sold, 
tƌaŶsfeƌƌed. 
People 
TeĐhŶologies 
PƌoduĐt liŶes 
FaĐilities & EƋuipŵeŶt 
IŶfoƌŵatioŶ 
Cash & IŶǀestŵeŶts 
BƌaŶd & Coƌpoƌate ideŶtitǇ 
DistƌiďutioŶ ĐhaŶŶels 
PROCESSES 
RoutiŶes & pƌaĐtiĐes that tƌaŶsfoƌŵ 
ƌesouƌĐe iŶputs iŶto ǀalue. 
 
PeƌsoŶŶel HiƌiŶg  
TƌaiŶiŶg, OƌgaŶizatioŶal 
DeǀelopŵeŶt 
PƌoduĐt DeǀelopŵeŶt 
PƌojeĐt MaŶageŵeŶt  
MaŶufaĐtuƌiŶg 
AĐĐouŶtiŶg, BudgetiŶg 
Maƌket aŶd Custoŵeƌ ReseaƌĐh 
PƌoduĐt desigŶ & testiŶg 
VALUES 
OƌgaŶizatioŶal Đƌiteƌia that 
uŶdeƌlie pƌioƌities aŶd 
deĐisioŶs 
Cost “tƌuĐtuƌe 
Coƌpoƌate Repoƌts 
Custoŵeƌ IŶteƌaĐtioŶ 
OppoƌtuŶitǇ sĐale & sĐope 
OƌgaŶizatioŶal Cultuƌe 
Espoused Coƌpoƌate Values 
Values iŶ use, as pƌaĐtiĐes 
EthiĐal aĐtioŶs & stateŵeŶts 
 
Taďle Ϯ. ResourĐes, ProĐesses, aŶd Values ;adapted froŵ ChristeŶseŶ, ϭ997Ϳ 
ChƌisteŶseŶ’s ŵodel pƌoǀides ƌefeƌeŶĐe to a puďlished eŵpiƌiĐal stƌategǇ, to suppoƌt tǁo aƌguŵeŶts: ϭͿ 
the salieŶĐǇ of ǀalues iŶ stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt, aŶd ϮͿ the ƌelatioŶship of pƌoĐesses aŶd ǀalues to 
pƌaĐtiĐe aŶd leadeƌship. If ƌesouƌĐes aƌe the fiƌŵ’s oďjeĐts ;ŶouŶsͿ, pƌoĐesses aƌe the fuŶĐtioŶs ;ǀeƌďsͿ iŶ 
RPV, aǀoidiŶg the Ŷeed to defiŶe kŶoǁledge iŶ teƌŵs of oďjeĐt oƌ aĐtioŶ.  
PƌoĐesses eŶĐapsulate kŶoǁiŶg aŶd doiŶg, ďoth iŶ eǆpliĐit ƌepƌeseŶtatioŶs aŶd taĐit ͞tƌiďal kŶoǁledge.͟ 
PƌoĐesses ĐoŶstitute all the tǇpes of ďusiŶess, pƌoduĐtioŶ, aŶd kŶoǁledge ǁoƌk pƌaĐtiĐes that aƌe 
defiŶed ŵethods foƌ ĐooƌdiŶatiŶg ŵultiple iŶputs, ƌesouƌĐes, aŶd laďoƌ iŶto iŶteƌŶal ǀalue aŶd pƌoduĐts 
aŶd goods foƌ sale. TheǇ ƌaŶge iŶ sĐale fƌoŵ those foƌŵal, iŶstitutioŶalized ďusiŶess pƌoĐesses to 
iŶteƌŵediate added‐kŶoǁledge pƌoĐesses suĐh as pƌoduĐt desigŶ aŶd deǀelopŵeŶt, to iŶfoƌŵal 
pƌaĐtiĐes that haǀe ďeeŶ ƌoutiŶized thƌough ĐoŶtiŶual use aŶd leaƌŶiŶg. ChƌisteŶseŶ Ŷotes that 
pƌoĐesses, as dǇŶaŵiĐ oƌgaŶizatioŶal Đapaďilities, ƌeǀeal ĐhoiĐes of pƌaĐtiĐes that ŶeĐessaƌilǇ eǆĐlude 
otheƌ possiďle ĐhoiĐes. The RPV pƌoĐess ŵodel suggests that a pƌoduĐtiǀe ĐapaďilitǇ ƌepƌeseŶts aŶ 
oƌgaŶizatioŶal iŶǀestŵeŶt iŶ a ǁaǇ of peƌfoƌŵiŶg kŶoǁledge ǁoƌk. The deǀelopŵeŶt of pƌoĐesses 
ƌepƌeseŶts a Đuŵulatiǀe, eǆpeŶsiǀe set of skills leaƌŶed oǀeƌ tiŵe, ǁhiĐh ďeĐoŵe ƌepeataďle, eŵďedded 
ƌoutiŶes, as the ͞ŵeĐhaŶisŵs thƌough ǁhiĐh oƌgaŶizatioŶs Đƌeate ǀalue aƌe iŶtƌiŶsiĐallǇ iŶiŵiĐal to 
ĐhaŶge͟ ;iďid p. ϭϲϰͿ.   
RPV eǆpliĐitlǇ desĐƌiďes the fuŶĐtioŶ of ǀalues, a uŶiƋue aspeĐt of RPV Đoŵpaƌed to otheƌ ŵodels of 
pƌoĐess oƌ kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt. These oƌgaŶizatioŶal ǀalues aƌe Ŷot the ŵotiǀatioŶal platitudes 
displaǇed oŶ the ǁalls iŶ headƋuaƌteƌs. Values aƌe a sigŶifiĐaŶt tǇpe of kŶoǁledge ͞asset,͟ as a ǀaluaďle 
fuŶĐtioŶ foƌ ĐooƌdiŶatiŶg ƌesouƌĐes ǁithiŶ the fiƌŵ. Values iŶĐlude oƌgaŶizatioŶal kŶoǁledge ;͞hoǁ ǁe 
do thiŶgs͟Ϳ, iŶdiǀidual kŶoǁiŶg, ĐoŵŵuŶitǇ aŶd teaŵ‐leǀel Ŷoƌŵs, aŶd goǀeƌŶ the details of hoǁ 
pƌoĐesses aƌe peƌfoƌŵed. As eŶduƌiŶg ĐoŶstƌuĐts, theǇ defiŶe a fiƌŵ’s ideŶtitǇ aŶd its stǇle of ǁoƌk life.  
AŶ oƌgaŶizatioŶ’s ǀalues aƌe Đoŵpleǆ aŶd ofteŶ ĐoŶtƌadiĐtoƌǇ foƌŵatioŶs of ĐolleĐtiǀe kŶoǁledge aŶd 
oƌgaŶizatioŶal pƌioƌities, aŶd ĐaŶ ďe desĐƌiďed as ͞ǀalues sǇsteŵs͟ iŶ the oƌgaŶizatioŶ. TheǇ aƌe a tǇpe 
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of taĐit kŶoǁledge ;JoŶes, ϮϬϬϮaͿ aŶd deŵoŶstƌate iŶdiǀidual aĐtioŶ ;AƌgǇƌis, ϭϵϵϮͿ iŶ the oƌgaŶizatioŶ 
as ǀalues iŶ‐use. BeiŶg laƌgelǇ taĐit aŶd ĐoŶteǆtuallǇ eŵďedded, ǀalues aƌe diffiĐult to self‐disĐlose as 
eǆpliĐit issue oƌ as kŶoǁledge, ďut theǇ iŶflueŶĐe pƌoĐesses, pƌoduĐts, aŶd teĐhŶologies, aŶd aƌe 
oďseƌǀaďle iŶ use ;JoŶes, ϮϬϬϮa, JohŶsoŶ, ϭϵϵϳͿ. Values sǇsteŵs aƌe distiŶguished fƌoŵ ͞ǀalue sǇsteŵs,͟ 
ǁhiĐh aƌe defiŶed as Ŷetǁoƌks of ǀalue‐pƌoduĐiŶg seƌǀiĐes iŶ a pƌoduĐtioŶ supplǇ ĐhaiŶ Ŷetǁoƌk 
;PaƌoliŶi, ϭϵϵϵ, NoƌŵaŶŶ aŶd Raŵiƌez, ϭϵϵϯͿ. 
Values peƌfoƌŵ sigŶifiĐaŶt, if oǀeƌlooked, fuŶĐtioŶs iŶ gƌoǁth, iŶŶoǀatioŶ, aŶd stƌategǇ. Theƌe aƌe 
seǀeƌal Đategoƌies of ǀalues fouŶd iŶ opeƌatioŶ iŶ oƌgaŶizatioŶal ĐoŶteǆts ;JoŶes ϮϬϬϮaͿ, ďut theƌe aƌe 
ĐoŶsisteŶt fuŶĐtioŶs of ǀalues that opeƌate ƌegaƌdless of tǇpe aŶd leǀel. Values geŶeƌallǇ ĐoŶstƌaiŶ aŶd 
ofteŶ defiŶe hoǁ people ǁoƌk ǁithiŶ a pƌoĐess.  Foƌ eǆaŵple, pƌofessioŶal seƌǀiĐes fiƌŵs suppoƌt 
sophistiĐated pƌoĐesses, suĐh as ĐlieŶt deǀelopŵeŶt, that iŶĐoƌpoƌate loŶg‐staŶdiŶg aŶd taĐit ǀalues 
that Đultiǀate a desiƌed tǇpe of ĐlieŶt ƌelatioŶship, as ǁell as ŵoƌe oǀeƌt ƌeƋuiƌeŵeŶts ƌelatiŶg to 
ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, ďilliŶg, aŶd sales. TheǇ iŶflueŶĐe the pƌioƌities of ǁoƌk pƌaĐtiĐe aŶd deteƌŵiŶe the stǇle 
aŶd pƌeseŶtatioŶ of iŶteƌŶal deliǀeƌaďles aŶd pƌoduĐtioŶ outputs.  
Values ƌefleĐt pƌioƌities, ďoth of ǁhiĐh aƌe ofteŶ iŶ ĐoŶfliĐt iŶ oƌgaŶizatioŶal life. IŶ ǁoƌk settiŶgs, 
iŶdiǀidual aŶd oƌgaŶizatioŶal ǀalues ŵaǇ ďe ǁidelǇ iŶĐoŶsisteŶt, aŶd ǀalues sǇsteŵs ŵaǇ ďe iŶteƌŶallǇ 
iŶĐoŶsisteŶt as ǁell. TheǇ aƌe Ŷot alǁaǇs pƌoduĐtiǀe aŶd positiǀe; theǇ ŵaǇ ďe hiddeŶ aŶd aŶti‐
pƌoduĐtiǀe. People ǀalue kŶoǁledge shaƌiŶg iŶ geŶeƌal, foƌ eǆaŵple, ďut also ǀalue Đaƌeeƌ adǀaŶĐeŵeŶt, 
aŶd ŵaǇ ͞hoaƌd kŶoǁledge͟ ǁheŶ it ĐaŶ ďe used foƌ peƌsoŶal gaiŶ. Values also eŵďed ;aŶd theƌeďǇ 
ďoth hide aŶd sustaiŶͿ ĐouŶteƌpƌoduĐtiǀe pƌioƌities ǁithiŶ oƌgaŶizatioŶal uŶits, shoǁiŶg up iŶ dǇŶaŵiĐs 
suĐh as iŶteƌ‐depaƌtŵeŶtal ĐoŵpetitioŶ. Most fiƌŵs ĐaŶ ideŶtifǇ soŵe oƌgaŶizatioŶal ǀalues, as ǁith aŶ 
iŶdiǀidual’s ethiĐal ǀalues, that aƌe histoƌiĐallǇ estaďlished aŶd iŶǀiolaďle, suĐh as ĐoopeƌatioŶ aŶd 
ƌespeĐtiŶg peeƌs. “iŶĐe the assessŵeŶt of peƌfoƌŵaŶĐe to ǀalues is suďjeĐtiǀelǇ deteƌŵiŶed, the 
eǀaluatioŶ of ǀalues ĐaŶ ďe ŶotoƌiouslǇ ƌelatiǀe. 
ChƌisteŶseŶ ideŶtifies ǀalues as the souƌĐe of all pƌioƌitizatioŶ deĐisioŶs, ǁhiĐh ŵaǇ ďe geŶeƌalized to all 
deĐisioŶs. Fƌoŵ a stƌategiĐ peƌspeĐtiǀe, ǀalues aƌe iŵpoƌtaŶt ďeĐause Đost stƌuĐtuƌes ƌefleĐt ǀalues aŶd 
pƌioƌities. Maƌkets aŶd pƌojeĐts aƌe ideŶtified aŶd seleĐted oƌ disƌegaƌded, ƌapidlǇ aŶd stƌategiĐallǇ, 
ďased oŶ the filteƌ ŵeĐhaŶisŵ of oƌgaŶizatioŶal ǀalues. TheoƌetiĐallǇ, if aŶ oƌgaŶizatioŶ Đould ƌeŶeǁ aŶd 
deteƌŵiŶe its ǀalues iŶ pƌaĐtiĐe, these ǀalues ǁould ƌedefiŶe the ďusiŶess, its pƌioƌities, pƌoĐesses, aŶd 
iŶteƌaĐtioŶs ǁith Đustoŵeƌs. As a stƌategiĐ fuŶĐtioŶs, ǀalues aƌe highlǇ leǀeƌaged, siŶĐe theǇ haǀe soŵe 
iŶflueŶĐe oŶ all deĐisioŶs. If ŵaŶageƌs Đould diƌeĐt oƌgaŶizatioŶal aŶd iŶdiǀidual ǀalues to adapt to 
stƌategǇ, the ideal of ͞aligŶŵeŶt͟ Đould ďe ƌealized. But iŶstead, the pƌoďleŵ of deeplǇ eŵďedded 
ǀalues pƌeǀeŶts the ǀeƌǇ possiďilitǇ of this ƌatioŶalized appƌoaĐh to oƌgaŶizatioŶal dǇŶaŵiĐs. 
 
THE STRATEGIC FUNCTION OF VALUES 
The ĐoŶĐept of ͞ǀalues͟ has ďeeŶ used ĐautiouslǇ iŶ ƌeseaƌĐh. IŶstead of ǀalues, the ŶeaƌlǇ sǇŶoŶǇŵous 
Ŷoƌŵs ;GiddeŶs, ϭϵϴϰͿ is fouŶd iŶ soĐial ƌeseaƌĐh, oƌ pƌiŶĐiples iŶ leadeƌship ƌeseaƌĐh, ǁith slightlǇ 
diffeƌeŶt ŵeaŶiŶgs iŶ those ĐoŶteǆts. A ǀalue is held ďǇ aŶ iŶdiǀidual as a ŵeaŶiŶgful pƌiŶĐiple fƌoŵ 
ǁhiĐh oŶe ƌespoŶds ǁith aĐtioŶ oƌ ĐoŶĐeƌŶ, oƌ a stƌoŶg pƌefeƌeŶĐe foƌ a tǇpe of ďehaǀioƌ. OƌgaŶizatioŶal 
ǀalues aƌe pƌiŶĐiples aŶd pƌefeƌeŶĐes eǆpliĐitlǇ ĐoŵŵuŶiĐated oƌ espoused, ǁhile ǀalues iŶ use ;as 
theoƌies iŶ use, AƌgǇƌis aŶd “ĐhöŶ, ϭϵϳϴͿ aƌe pƌefeƌeŶĐes ǁhiĐh dƌiǀe ƌespoŶses aŶd aĐtioŶ, ďut ƌeŵaiŶ 
iŵpliĐit. 
Values diƌeĐt aŶ oƌgaŶizatioŶ’s kŶoǁiŶg aŶd doiŶg, ǁhiĐh affoƌds theŵ aŶ eǆtƌaoƌdiŶaƌǇ ;aŶd 
uŶdeƌeŵploǇedͿ leǀeƌage iŶ stƌategǇ. Values ĐoŶstitute the uŶdeƌlǇiŶg ďeliefs aŶd Đoƌe pƌiŶĐiples aŶd 
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pƌioƌities ďǇ ǁhiĐh oƌgaŶizatioŶal aŶd iŶdiǀidual deĐisioŶs aƌe ŵade. Values aƌe the least tƌaŶsfeƌaďle of 
ƌesouƌĐes, due to theiƌ eŵďeddedŶess iŶ ŶoŶ‐tƌaŶsfeƌaďle pƌoĐesses, iŶfoƌŵal pƌaĐtiĐes, 
soĐial/oĐĐupatioŶal Ŷetǁoƌks, aŶd histoƌǇ. IŶ RPV, ǀalues aƌe the sloǁest faĐtoƌ to ĐhaŶge, aŶd aƌe also 
͞iŵpoƌtaŶt to the iŶdiǀidual, haǀe effeĐts iŶ a ǀaƌietǇ of situatioŶs, aŶd aƌe ĐoŵpaƌatiǀelǇ diffiĐult to 
ĐhaŶge͟ ;Dose aŶd Kliŵoski, ϭϵϵϵͿ. 
Values aŶd ǀalues sǇsteŵs shoǁ a ďidiƌeĐtioŶal ǀaleŶĐe patteƌŶ ǁith ƌespeĐt to stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt. 
TheǇ folloǁ stƌategiĐ ĐhaŶges oǀeƌ tiŵe, as stƌategies ďased oŶ sigŶifiĐaŶt ďusiŶess ƌealities also ĐhaŶge 
the ǀalues sǇsteŵs ǁithiŶ the fiƌŵ. But iŶ ĐuƌƌeŶt situatioŶs theǇ lead deĐisioŶs, ďǇ iŶflueŶĐiŶg aŶd 
ĐoŶstƌaiŶiŶg the ƌaŶge of optioŶs aǀailaďle to ďusiŶess stƌategǇ. Theƌefoƌe, fiƌŵs ƌaƌelǇ eǆeĐute stƌategiĐ 
deĐisioŶs iŶ deep ĐoŶfliĐt ǁith theiƌ ĐuƌƌeŶt oƌgaŶizatioŶal ǀalues. IŶ ďoth diƌeĐtioŶs, the ĐhaŶge of 
ǀalues sǇsteŵs lags otheƌ ďusiŶess ĐhaŶges, siŶĐe theiƌ eŵďeddedŶess eŶsuƌes theǇ aƌe peƌhaps the last 
oƌgaŶizatioŶal fuŶĐtioŶ to ƌelease fƌoŵ a foƌŵeƌ eŶĐultuƌated patteƌŶ. But the peƌsisteŶĐe of ǀalues 
eŶsuƌes theǇ also lead Ŷeǁ stƌategiĐ effoƌts due to theiƌ peƌǀasiǀe iŶflueŶĐe ǁithiŶ ĐuƌƌeŶt thiŶkiŶg as 
ĐhaŶge deĐisioŶs aƌe ĐoŶteŵplated. 
Values ;iŶ‐useͿ aƌe ƌesistaŶt to ĐhaŶge, due to theiƌ soĐial eŵďeddedŶess ǁithiŶ the histoƌiĐal ŵeŵoƌǇ 
aŶd soĐial pƌaĐtiĐes of the oƌgaŶizatioŶ. TheǇ aƌe diffiĐult to ĐhaŶge ďeĐause the taĐit agƌeeŵeŶt 
ŶeĐessaƌǇ to pƌopagate Ŷeǁ ǀalues ƌeƋuiƌes a stƌuĐtuƌal ĐhaŶge Ŷot just iŶ Ŷoƌŵatiǀe ďehaǀioƌs, ďut iŶ 
ŵeaŶiŶg, poǁeƌ, aŶd legitiŵatioŶ. Values aƌe too eŵďedded to ďe ŵaŶaged as oƌgaŶizatioŶal tools; 
ŵeaŶiŶgful ĐhaŶges to espoused, eǆpliĐit ǀalues sǇsteŵs ĐaŶŶot ďe ĐhaŶged ďǇ a Đoŵŵittee aŶd just 
posted to the ǁall. 
Values sǇsteŵs aƌe ĐolleĐtioŶs of ǀalues ǁithiŶ a pƌoĐess oƌ oƌgaŶizatioŶal uŶit that eǆhiďit 
depeŶdeŶĐies oƌ ĐolleĐtiǀe ƌelatioŶships. IŶdepeŶdeŶt ǀalues ideŶtified iŶ use ŵaǇ ƌegulaƌlǇ Đo‐oĐĐuƌ 
ǁith siŵilaƌ ǀalues oƌ speĐifiĐallǇ depeŶdeŶt ǀalues. WheŶ oĐĐuƌƌiŶg as a ǀalues sǇsteŵ, the 
iŶdepeŶdeŶt pƌioƌities oƌ pƌiŶĐiples ŵaǇ Ŷot ďe easilǇ sepaƌaďle. CoŶsideƌ the ǀalues sǇsteŵ of 
͞iŶŶoǀatiǀeŶess,͟ ŶeaƌlǇ alǁaǇs aŶ aggƌegate ǀalues sǇsteŵ. The ƌelated ǀalues of iŶŶoǀatiǀe thiŶkiŶg, 
ĐƌeatiǀitǇ, iŶdiǀidual eǆĐelleŶĐe, aŶd ĐoŵpetitiǀeŶess ŵaǇ Đo‐oĐĐuƌ iŶ aŶ oƌgaŶizatioŶal settiŶg, aŶd 
ƌeĐuƌ due to soĐial ƌeiŶfoƌĐeŵeŶt of theiƌ peƌfoƌŵaŶĐe. Coŵpetitiǀe stƌategǇ ŵaǇ ƌeƋuiƌe 
tƌaŶsfoƌŵatiǀe ĐhaŶge ǁithiŶ aŶ oƌgaŶizatioŶ, aŶd ǁhile pƌoĐess ĐhaŶges aƌe ofteŶ plaŶŶed, the iŵpaĐt 
of histoƌiĐal oƌgaŶizatioŶal ǀalues is Ŷot tǇpiĐallǇ foƌeseeŶ at the leǀel of stƌategiĐ deĐisioŶ ŵakiŶg. 
Values eŶaďle oƌ ĐoŶstƌaiŶ all otheƌ pƌioƌities ďǇ ǀiƌtue of histoƌǇ aŶd oƌgaŶizatioŶal Đultuƌe. Values aƌe 
Ŷot fuŶĐtioŶs that ĐaŶ ďe ĐhaŶged ďǇ ĐoŵŵaŶd.  
Values also ďeĐoŵe aŶĐhoƌed ǁithiŶ oƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses thƌoughout eǀeƌǇdaǇ peƌfoƌŵaŶĐe aŶd 
eŶhaŶĐeŵeŶt ĐǇĐles. IŶ pƌoĐesses, the seleĐtioŶ of speĐifiĐ opeƌatioŶal ƌoutiŶes is usuallǇ ďased oŶ 
oƌgaŶizatioŶal pƌioƌities aŶd iŶdiǀidual ǁoƌk/pƌofessioŶal ǀalues. These ǀalues sǇsteŵs aĐĐƌue ǁithiŶ 
pƌoĐesses to ďeĐoŵe iŶheƌeŶt ǀalues of the pƌoĐess. IŶŶoǀatioŶ ŵaŶageŵeŶt ;pƌoduĐt desigŶ, 
deǀelopŵeŶt, aŶd ŵaƌketiŶgͿ aƌe espeĐiallǇ seŶsitiǀe to oƌgaŶizatioŶallǇ eŵďedded ǀalues. Baƌƌieƌs to 
ƌadiĐal iŶŶoǀatioŶ iŶ laƌge oƌgaŶizatioŶs aƌe fouŶd iŶ ďoth oǀeƌdeǀeloped pƌoduĐt deǀelopŵeŶt 
pƌoĐesses aŶd the assoĐiated ǀalues sǇsteŵs iŶheƌeŶt iŶ suĐĐessful aŶd loŶg‐staŶdiŶg pƌaĐtiĐes. IŶ laƌge 
oƌgaŶizatioŶs, the ƌisks of ͞Đƌeatiǀe destƌuĐtioŶ͟ of pƌoĐesses aŶd ǀalues sǇsteŵs ŵust ďe ǁeighed 
agaiŶst the foƌeseeaďle oƌ stƌategiĐ ǀalue of ƌadiĐal iŶŶoǀatioŶ. ChƌisteŶseŶ ;ϭϵϵϳͿ aŶd JoŶes ;ϮϬϬϮďͿ 
eŵpiƌiĐallǇ deŵoŶstƌate that laƌge pƌoduĐt fiƌŵs ŵaǇ ďe stƌuĐtuƌallǇ uŶaďle to ƌadiĐallǇ iŶŶoǀate, paƌtlǇ 
due to the fuŶĐtioŶ of iŶheƌited ǀalues sǇsteŵs ǁithiŶ the ĐuƌƌeŶt iŶŶoǀatioŶ pƌaĐtiĐes. 
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ChƌisteŶseŶ ;ϭϵϵϳͿ desĐƌiďes the ŵaĐƌo dǇŶaŵiĐs of ǀalues iŶ iŶŶoǀatioŶ.  
͞OŶe of the ďitteƌsǁeet ƌeǁaƌds of suĐĐess is, iŶ faĐt, that as ĐoŵpaŶies ďeĐoŵe laƌge, theǇ liteƌallǇ lose 
the ĐapaďilitǇ to eŶteƌ sŵall eŵeƌgiŶg ŵaƌkets. Theiƌ disaďilitǇ is Ŷot ďeĐause of a ĐhaŶge iŶ the ƌesouƌĐes 
ǁithiŶ the ĐoŵpaŶies – theiƌ ƌesouƌĐes tǇpiĐallǇ aƌe ǀast. Ratheƌ, it is ďeĐause theiƌ ǀalues ĐhaŶge.͟ ;iďid, 
p. ϭϵϬͿ. 
OƌgaŶizatioŶal ǀalues ďoth ƌefleĐt aŶd pƌeĐede the ĐhaŶgiŶg appƌoaĐh to ĐoŵpetitioŶ, shiftiŶg 
pƌefeƌeŶĐes fƌoŵ iŶŶoǀatioŶ aŶd otheƌ kŶoǁledge‐ďased stƌategies to eǆploitiŶg the gƌoǁiŶg ŵaƌket. 
The oƌgaŶizatioŶal loĐus of poǁeƌ shifts fƌoŵ pƌoduĐt ŵaŶageƌs aŶd desigŶeƌs to ŵaƌketiŶg, sales, aŶd 
eǀeŶ aĐĐouŶtiŶg, ĐhaŵpioŶs of the Ŷeǁ ǀalues that defiŶe ͞suĐĐess.͟ A ƌeĐeŶt tƌeŶd of ͞high desigŶ͟ iŶ 
the staďle aŶd sloǁ‐gƌoǁiŶg ĐoŶsuŵeƌ pƌoduĐts seĐtoƌ ;e.g., PƌoĐteƌ aŶd GaŵďleͿ does little to dispel 
this assessŵeŶt, siŶĐe desigŶ ŵaŶageƌs aƌe eleǀated to ŶeǁlǇ Đƌeated leadeƌship positioŶs to ƌefleĐt the 
stƌategǇ. But it ƌeŵaiŶs a ĐoŶtiŶuatioŶ of aŶ ͞eǆploitatioŶ͟ gƌoǁth stƌategǇ, Ŷot aŶ eǆploƌatioŶ ;oƌ 
ƌadiĐal iŶŶoǀatioŶͿ stƌategǇ. Fuƌtheƌŵoƌe, ǁhile iŶdustƌial desigŶ is aŶ iŶŶoǀatiǀe kŶoǁledge pƌaĐtiĐe 
that adds ĐoŶsideƌaďle ǀalue, the ĐoŶtƌiďutioŶs to ŵaŶǇ Đoƌpoƌate ďƌaŶds aƌe ofteŶ iŶĐƌeŵeŶtal, aŶd iŶ 
the U“, seƌǀe to ďƌiŶg AŵeƌiĐaŶ ŵaƌket desigŶ ǀalues Đloseƌ to the tƌaditioŶallǇ ŵoƌe adǀaŶĐed 
EuƌopeaŶ high desigŶ staŶdaƌd. The ďƌaŶded desigŶ stƌategǇ ;ǁhile ofteŶ liŶked ǁith the laŶguage of 
iŶŶoǀatioŶͿ laƌgelǇ ƌeŵaiŶs a ŵaƌket‐faĐiŶg iŶstƌuŵeŶt of a ŵaƌket eǆploitatioŶ stƌategǇ. This ĐuƌƌeŶt 
tƌeŶd should eŶgeŶdeƌ ŵoƌe ͞positiǀe͟ oƌgaŶizatioŶal ǀalues thaŶ fouŶd iŶ eǆaŵples of otheƌ fiƌŵs 
deploǇiŶg Đustoŵeƌ ďase eǆploitatioŶ stƌategies, leadiŶg futuƌe iŶŶoǀatioŶs aŶd oƌgaŶizatioŶal ĐhaŶge 
due to a laƌgeƌ sĐale ǀalues ĐhaŶge. 
As stƌategiĐ ĐhoiĐes aŶd assoĐiated ǀalues spƌead thƌough the fiƌŵ duƌiŶg gƌoǁth, the oƌgaŶizatioŶ also 
foƌŵs laƌge soĐial Ŷetǁoƌks. As the suĐĐessful fiƌŵ eŵďƌaĐes ŵoƌe ĐoŶseƌǀatiǀe ďusiŶess ǀalues oǀeƌ tiŵe, 
theǇ eŵďed iŶto ŵaŶageŵeŶt pƌoĐesses, fƌoŵ ŵaƌket ƌeseaƌĐh to huŵaŶ ƌesouƌĐes, fƌoŵ R&D to sales. 
As ďoth Đustoŵeƌ iŶtiŵaĐǇ aŶd ŵaƌgiŶ‐oƌieŶted ǀalues uŶifǇ ǁith eǀeƌǇdaǇ pƌojeĐt aŶd pƌoduĐt 
ŵaŶageŵeŶt pƌaĐtiĐe, these ǀalues ďeĐoŵe iŵpliĐit aŶd ŵoƌe ƌesistaŶt to ĐhaŶge. The saŵe ǀalues that 
Đƌeate teaŵ loǇaltǇ, oƌgaŶizatioŶal puƌpose, aŶd a shaƌed seŶse of ideŶtitǇ also iŵpliĐitlǇ liŵit tǇpes of 
ǁoƌk pƌaĐtiĐes, iŶǀestŵeŶts, aŶd Đustoŵeƌs. Values aƌe ĐoŶsideƌed the ultiŵate souƌĐe of deĐisioŶs 
;Masloǁ, ϭϵϲϱ, ChƌisteŶseŶ, ϭϵϵϳ, Oliǀeƌ, ϭϵϵϵͿ. Hoǁeǀeƌ, ďeiŶg taĐit iŶ eǀeƌǇdaǇ use, ŵaŶageƌs ĐaŶŶot 
easilǇ see these ĐoŶstƌaiŶts, let aloŶe ƋuestioŶ theiƌ iŵpaĐt. 
 
IŶtegrated Model of OrgaŶizatioŶal Values  
The oƌgaŶizatioŶal ƌeseaƌĐheƌ has ŵultiple ĐlassifiĐatioŶs of ǀalues fƌoŵ ǁhiĐh to dƌaǁ iŶ deǀelopiŶg 
ǁoƌkaďle ŵodels foƌ stƌategiĐ ĐoŶsideƌatioŶ. We do Ŷot suggest oŶe Đlass ǁill pƌoduĐe supeƌioƌ stƌategiĐ 
iŶsights oǀeƌ aŶotheƌ, siŶĐe so ŵaŶǇ soĐial aŶd pƌagŵatiĐ ďusiŶess ǀaƌiaďles ǁill alǁaǇs iŶteƌǀeŶe ǁith 
aŶalǇsis oƌ ĐoŵpaƌisoŶ. The seleĐtioŶ of a ǀalid ǀalues fƌaŵeǁoƌk ŵaǇ ďe ĐoŶsideƌed a leŶs foƌ 
ŵagŶifiĐatioŶ of desiƌed aspeĐts aŶd ŵiŶiŵizatioŶ of otheƌs. “eǀeƌal ŵodels haǀe ďeeŶ deǀeloped iŶ 
suppoƌt of studǇiŶg iŶdiǀidual ǀalues, ŵoƌal deĐisioŶs, aŶd oƌieŶtatioŶ to ǁoƌk pƌaĐtiĐe. Foƌ eǆaŵple, a 
huŵaŶ ƌesouƌĐes stƌategǇ ŵight seleĐt the fƌeƋueŶtlǇ‐Đited RokeaĐh ;ϭϵϳϯͿ, oƌ ŵaŶageƌs ŵight ƌeǀieǁ 
Dose’s ǁoƌk ǀalues ŵodels ;Dose, ϭϵϵϳ, Dose aŶd Kliŵoski, ϭϵϵϵͿ foƌ guidaŶĐe oŶ pƌoduĐtiǀe teaŵ 
ĐoŵpositioŶ.  
A sŵall set of ǀalues ŵodels aƌe ǁidelǇ‐ƌefeƌeŶĐed aĐƌoss the oƌgaŶizatioŶal liteƌatuƌes ;e.g., RokeaĐh, 
ϭϵϳϯ, Dose, ϭϵϵϳͿ iŶdiĐatiŶg theiƌ aĐĐeptaŶĐe aŶd appliĐaďilitǇ to ĐoŶtiŶuiŶg ƌeseaƌĐh. MaŶǇ ƌeseaƌĐheƌs 
adopt RokeaĐh's defiŶitioŶ, aŶd haǀe deǀeloped upoŶ this ǁell‐aĐĐepted ŵodel of huŵaŶ ǀalues 
;RokeaĐh, ϭϵϳϯ; Bƌaithǁaite aŶd Laǁ, ϭϵϴϱ, “Đhǁaƌtz, ϭϵϵϰ, Geoƌge aŶd JoŶes, ϭϵϵϳͿ. “oŵe ƌeseaƌĐheƌs 
haǀe used this pƌioƌ ǁoƌk as a ďasis foƌ studǇiŶg oƌ deǀelopiŶg ͞uŶiǀeƌsal͟ appƌoaĐhes to huŵaŶ ǀalues 
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;“Đhǁaƌtz, ϭϵϵϰ, Ellis aŶd Hall, ϭϵϵϰͿ. As defiŶed ďǇ RokeaĐh ;ϭϵϳϯͿ, ǀalues aƌe ͞aŶ eŶduƌiŶg oƌgaŶizatioŶ 
of ďeliefs,' that aƌe "geŶeƌal plaŶs eŵploǇed to ƌesolǀe ĐoŶfliĐts aŶd to ŵake deĐisioŶs." RokeaĐh’s ǀalues 
ŵodel shoǁs peƌsoŶal ĐhoiĐe ďased oŶ appƌopƌiate ďehaǀioƌs ;iŶstƌuŵeŶtalͿ oƌ eŶd states ;teƌŵiŶalͿ, ďoth 
of ǁhiĐh suppoƌt peƌsoŶal oƌ soĐiallǇ diƌeĐted ǀalues. IŶstƌuŵeŶtal ǀalues geŶeƌallǇ ĐoƌƌespoŶd to the 
ǀalues iŶǀolǀed iŶ oƌgaŶizatioŶal aĐtioŶ, aŶd teƌŵiŶal ǀalues to those iŶǀiolaďle oƌ ͞pƌoteĐted͟ ǀalues 
;BaƌoŶ aŶd “pƌaŶĐa, ϭϵϵϳͿ ǁhiĐh hold aĐƌoss tƌaŶsaĐtioŶs aŶd displaǇ ƌesistaŶĐe to tƌade‐offs. 
Masloǁ’s ;ϭϵϲϱ, ϭϵϳϭͿ ǀalues ŵodel deǀeloped fƌoŵ the psǇĐhologiĐal ŵodel of the hieƌaƌĐhǇ of Ŷeeds. 
Masloǁ distiŶguishes ďetǁeeŶ ͞defiĐieŶĐǇ͟ ǀalues aŶd the teƌŵiŶal ǀalues of ďeiŶg, B‐ǀalues, ǁhiĐh 
ŵotiǀate iŶdiǀiduals ďeǇoŶd ŵeƌelǇ peƌsoŶal ǀalue. MaŶǇ of the B‐ǀalues ƌefeƌ to alŵost PlatoŶiĐ ideal 
states, ǁhile ŵaŶǇ otheƌs ƌepƌeseŶt ŶoŶ‐ĐoŶtƌoǀeƌsial huŵaŶ aŶd soĐial ǀalues suĐh as hoŶestǇ, justiĐe, 
aŶd autoŶoŵǇ.  Masloǁ’s ǁoƌk eǆteŶded the ŶotioŶ of ǀalues to eŵďƌaĐe a ͞fusioŶ of faĐts aŶd ǀalues,͟ 
aŶd left a legaĐǇ of ƌeseaƌĐh ƋuestioŶs aŶd testaďle pƌopositioŶs that eǀeŶ todaǇ ƌeŵaiŶ uŶaddƌessed.  
EǀeŶ NoŶaka ;ϭϵϵϲ, ϮϬϬϭͿ has ofteŶ spokeŶ of the ͞fouŶdatioŶ of kŶoǁledge͟ as the ideals of tƌuth, 
goodŶess, aŶd ďeautǇ ;Kalthoff, NoŶaka, & NueŶo, ϮϬϬϭͿ. These ƌepƌeseŶt the teƌŵiŶal ideal ǀalues, aŶd 
ĐoƌƌespoŶd to Masloǁ’s ͞ǀalues of ďeiŶg,͟ ǁhiĐh he asseƌted ǁeƌe eǆpeƌieŶĐed ďǇ people as a siŶgle 
fusioŶ of all higheƌ ǀalues. Like Masloǁ, NoŶaka’s Đlaiŵs ƌepƌeseŶt aŶ ideal that ŵotiǀates the 
eǆpƌessioŶ aŶd eǆĐhaŶge of kŶoǁledge. 
IŶ oƌgaŶizatioŶal ǀalues ƌeseaƌĐh, JoŶes ;ϮϬϬϬ, ϮϬϬϮaͿ deǀeloped a Đoŵposite ŵodel foƌ use iŶ data 
ĐolleĐtioŶ aŶd aŶalǇsis, iŶĐludiŶg fouƌ faŵilies of Đoŵposites. The Đoŵposites ǁeƌe ĐoŶstƌuĐted ďoth 
iŶduĐtiǀelǇ aŶd sǇŶthetiĐallǇ fƌoŵ eŵpiƌiĐal ƌeseaƌĐh ƌatheƌ thaŶ deduĐtiǀe ŵodels ďased oŶ ŵoƌal 
theoƌǇ. The fouƌ faŵilies of ǀalues sǇsteŵs speĐified ďoth iŶdiǀidual ;huŵaŶistiĐ aŶd desigŶͿ aŶd 
iŶstitutioŶal ;oƌgaŶizatioŶal aŶd teĐhŶiĐalͿ ǀalues sǇsteŵs. 
 
IŶdiǀidual ǀalues 
DesigŶ ǀalues – DƌaǁŶ fƌoŵ FƌiedŵaŶ ;ϭϵϵϳͿ, KliŶg ;ϭϵϵϲͿ, Kuŵaƌ aŶd BjoƌŶ‐AŶdeƌseŶ ;ϭϵϵϬͿ aŶd seǀeƌal 
desigŶ studies. “ituated iŶ desigŶ ƌeseaƌĐh, this Đoŵposite dƌeǁ fƌoŵ ŵodels affeĐtiŶg the desigŶ of 
sǇsteŵs aŶd pƌoduĐts, Ŷot huŵaŶ ǀalues.  
HuŵaŶistiĐ ǀalues – HuŵaŶistiĐ ǀalues iŶtegƌated the huŵaŶ ǀalues of RokeaĐh ;ϭϵϳϯͿ, aŶd iŶĐoƌpoƌated 
Masloǁ’s ;ϭϵϳϭͿ ǀalues fƌaŵeǁoƌk. 
IŶstitutioŶal ǀalues 
OƌgaŶizatioŶal ǀalues – OƌgaŶizatioŶal ǀalues ĐoŶstƌuĐts ǁeƌe dƌaǁŶ fƌoŵ eŵpiƌiĐal Đase studies ;e.g., 
Walshaŵ aŶd Waeŵa, ϭϵϵϰͿ aŶd ŵapped to ǁell‐suppoƌted ǀalues ŵodels ;CƌosďǇ, BitŶeƌ, aŶd Gill 
;ϭϵϵϬͿ. 
TeĐhŶiĐal/eŶgiŶeeƌiŶg ǀalues – DƌaǁŶ fƌoŵ Kuŵaƌ aŶd BjoƌŶ‐AŶdeƌseŶ ;ϭϵϵϬͿ aŶd BaŶathǇ ;ϭϵϵϲͿ, these 
ǀalues applǇ to sǇsteŵs eŶgiŶeeƌiŶg aŶd deǀelopŵeŶt pƌaĐtiĐe, the pƌoĐesses of foĐus iŶ the ƌeseaƌĐh.  
The oƌgaŶizatioŶal ǀalues faŵilǇ is of ŵost iŶteƌest to the stƌategiĐ fuŶĐtioŶ, although the teĐhŶiĐal ǀalues 
haǀe ďeaƌiŶg oŶ eŵďedded ǀalues iŶ speĐifiĐ oƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses. The ĐoŵpositioŶ aŶd ƌaŶge of the 
oƌgaŶizatioŶal ǀalues aƌe displaǇed iŶ Taďle ϯ: 
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OrgaŶizatioŶal ǀalues  RaŶge of Attriďutes 
ϭ.  EĐoŶoŵiĐ   Pƌofit dƌiǀeŶ    “oĐiallǇ dƌiǀeŶ 
Ϯ.  IŶfoƌŵatioŶ as sǇŵďoliĐ  PoliĐǇ foĐus    CoŵŵuŶiĐatiǀe 
ϯ.  CoŶtƌol/poǁeƌ  CeŶtƌalized    Distƌiďuted 
ϰ.  MaŶageŵeŶt stǇle  PaƌtiĐipatiǀe    AutoĐƌatiĐ 
ϱ.  LoĐus of deĐisioŶ ŵakiŶg  DeĐeŶtƌalized    CeŶtƌalized 
ϲ.  Leadeƌship stǇle  IŶfoƌŵalitǇ    FoƌŵalitǇ 
ϳ.  CoŵŵuŶiĐatioŶ stǇle  OpeŶ      Closed 
ϴ.  OƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses  “tƌuĐtuƌed    Fleǆiďle 
ϵ.  Task ĐooƌdiŶatioŶ  “iŶgle ǁaǇ    Multiple alteƌŶatiǀes 
ϭϬ.  IŵpaĐt oŶ ǁoƌk  Joď eŶƌiĐhŵeŶt    IsolatioŶ 
ϭϭ.  FoĐus of ǁoƌk  Custoŵeƌ foĐus    IŶteƌŶal foĐus 
ϭϮ.   “oĐial Ŷatuƌe of ǁoƌk  PaƌtiĐipatoƌǇ    NoŶ‐paƌtiĐipatoƌǇ 
ϭϯ.   Teaŵ ďehaǀioƌ  Coopeƌatiǀe    Coŵpetitiǀe 
Taďle ϯ. IŶstitutioŶal Values Fraŵeǁork – OrgaŶizatioŶal Values ;froŵ JoŶes, ϮϬϬϬͿ 
Most of these ǀalues aƌe easilǇ ideŶtified ǁithiŶ oƌgaŶizatioŶs, aŶd aƌe testaďle ďǇ self‐seleĐtioŶ ǁithiŶ 
the ƌaŶge of attƌiďutes, aŶd ďǇ Đase studǇ aŶd oďseƌǀatioŶal ƌeseaƌĐh. Values sǇsteŵs oĐĐuƌ togetheƌ 
ǁithiŶ a foĐus oƌgaŶizatioŶ, suĐh as ͞opeŶ ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, fleǆiďle pƌoĐess, paƌtiĐipatiǀe ŵaŶageŵeŶt.͟ 
The atteŵpt to pƌoduĐe a geŶeƌalizaďle ŵodel Ŷegates the ǀaƌietǇ aŶd ƌaŶge of ǀalues that ŵight also 
ďe iŶĐoƌpoƌated. The stƌategiĐ fuŶĐtioŶ of ǀalues, agaiŶ, should ďe to eŶhaŶĐe the uŶiƋue ǀalues 
sǇsteŵs that ĐoŵpleŵeŶt ďoth stƌategǇ aŶd oƌgaŶizatioŶal Đultuƌe. A speĐifiĐ ǀalues ŵodel suĐh as the 
eǆaŵple iŶ Taďle ϯ ŵaǇ ďe used to eǀaluate ĐhaŶge fƌoŵ a ďaseliŶe, oƌ to take ŵeasuƌe of speĐifiĐ 
pƌoĐesses iŶ ƋuestioŶ as aŶ oƌgaŶizatioŶal stƌategǇ pƌogƌesses. 
While ŵaŶǇ ƌeseaƌĐheƌs eǆtol the ǀiƌtue of ǀalues as positiǀe ŵotiǀatiŶg dƌiǀeƌs iŶ oƌgaŶizatioŶs, 
uŶeǆaŵiŶed ǀalues ŵaǇ haǀe a sigŶifiĐaŶtlǇ Ŷegatiǀe iŶflueŶĐe oŶ stƌategiĐ ĐhaŶge. ChƌisteŶseŶ’s ;ϭϵϵϳͿ 
RPV ŵodel ĐoŵpleŵeŶts JoŶes’ ;ϮϬϬϬ, ϮϬϬϮaͿ fiŶdiŶgs of eŵďedded ǀalues iŶ pƌoĐesses ŵediatiŶg Ŷeǁ 
pƌaĐtiĐes toǁaƌd the foƌŵ of eǆistiŶg ǀalues. JoŶes ;ϮϬϬϬͿ fouŶd ǀalues fuŶĐtioŶ as ďaƌƌieƌs to iŶŶoǀatioŶ 
due to the ƌesistaŶĐe of eitheƌ stƌoŶglǇ‐held peƌsoŶal ǀalues oƌ eŵďedded pƌoĐess ǀalues to adapt to 
oƌgaŶizatioŶal deŵaŶds. Both ŵodels pƌeseŶt oƌgaŶizatioŶal peƌspeĐtiǀes oŶ kŶoǁledge ƌesouƌĐes foƌ 
ŵaŶagiŶg iŶŶoǀatioŶ. Both asseƌt, fƌoŵ eŵpiƌiĐal oďseƌǀatioŶs, that ǀalues uŶdeƌpiŶ oƌgaŶizatioŶal 
deĐisioŶs aŶd pƌoĐesses, aŶd stƌategǇ is guided ďǇ aŶd depeŶds oŶ ǀalues espoused iŶ deĐisioŶs aŶd 
stateŵeŶts of pƌioƌitǇ. As ǀalues aƌe eŵďedded iŶ pƌoĐesses, ;aŶd iŶ tuƌŶ aƌe eŵďedded iŶ ĐoŵŵuŶities 
aŶd soĐial ŶetǁoƌksͿ, pƌoĐesses aƌe the kŶoǁledge stƌuĐtuƌes affoƌdiŶg oppoƌtuŶitǇ foƌ ageŶĐǇ aŶd aĐtioŶ.  
But effeĐtiǀe pƌoĐess ĐhaŶge ƌeƋuiƌes kŶoǁledgeaďle iŶteƌǀeŶtioŶ aŶd ĐoŶseƌǀatioŶ of ǀalues ĐoŶsisteŶt 
ǁith the pƌoĐess paƌtiĐipaŶts. PƌoĐesses ŵust theƌefoƌe ďe adapted ďǇ the oƌgaŶizatioŶal ĐoŵŵuŶities 
ǁhose ǀalues aƌe at stake iŶ the oƌgaŶizatioŶal ĐoŵŵitŵeŶts aŶd eǀeƌǇdaǇ opeƌatioŶ of the pƌoĐess.  
CoŶsisteŶt ǁith NoŶaka’s ;ϭϵϵϭͿ ͞ŵiddle‐up‐doǁŶ͟ appƌoaĐh to ŵaŶageŵeŶt of kŶoǁledge pƌaĐtiĐes, a 
soĐializatioŶ ŵethodologǇ ĐooƌdiŶates kŶoǁledgeaďle paƌtiĐipaŶts aŶd ĐoŶseƌǀes the adaptatioŶ of theiƌ 
ǀalues. The soĐializatioŶ appƌoaĐh ƌeƋuiƌes uŶdeƌstaŶdiŶg aŶd asseŶt fƌoŵ oƌgaŶizatioŶal ŵeŵďeƌs to 
fullǇ eŶgage ǁith aŶd adapt the ďusiŶess stƌategǇ ;to assoĐiate the Ŷeǁ ǀalues iŶheƌeŶt iŶ the stƌategiĐ 
iŶteŶtͿ. “oĐializatioŶ geŶeƌates lateƌal ƌelatioŶships that suppoƌt soĐial Ŷetǁoƌks foƌ kŶoǁledge ĐƌeatioŶ 
aŶd ŵaiŶteŶaŶĐe. The ǀiƌtuous ĐǇĐle of soĐializatioŶ ďetǁeeŶ pƌoĐess aŶd ǀalues ƌeĐoŵŵeŶds a 
ĐoŵpleŵeŶtaƌǇ fuŶĐtioŶ to stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt. 
 ϭϵ
SOCIALI)ATION OF PROCESSES AND VALUES   
Hoǁ do ŵaŶageƌs effeĐt ĐhaŶges to oƌgaŶizatioŶal fuŶĐtioŶs ďased oŶ this stƌategiĐ peƌspeĐtiǀe? We aƌe 
iŶteƌested iŶ guidiŶg the diffusioŶ of seleĐted ǀalues sǇsteŵs ǁithiŶ the oƌgaŶizatioŶ aŶd ǁithiŶ keǇ, 
leǀeƌaged pƌoĐesses. A soĐializatioŶ appƌoaĐh asseƌts the ŶeĐessitǇ of pƌoĐess leadeƌs aŶd paƌtiĐipaŶts iŶ 
defiŶiŶg Ŷeǁ pƌoĐesses, peƌfoƌŵaŶĐe ŵetƌiĐs, aŶd deliǀeƌaďles. “oĐializatioŶ also ƌeĐogŶizes the Ŷeed to 
Ŷegotiate ĐhaŶges to eŵďedded ǀalues to ŵiŶiŵize uŶpƌoduĐtiǀe ;ďut Ŷot ŶeĐessaƌilǇ ĐƌeatiǀeͿ ĐoŶfliĐt. 
“oĐializatioŶ gaiŶs ǀaliditǇ fƌoŵ its uŶdeƌstood fuŶĐtioŶ iŶ otheƌ oƌgaŶizatioŶal ĐoŶteǆts, ďut also 
ĐouŶteƌs the uŶƌealistiĐ passiǀitǇ iŵplied iŶ its opposiŶg ĐoŶstƌuĐt, the ŶotioŶ of stƌategiĐ aligŶŵeŶt. 
The UŶrealistiĐ EǆpeĐtatioŶs of StrategiĐ AligŶŵeŶt  
A ĐeŶtƌal oƌgaŶiziŶg pƌiŶĐiple of tƌaditioŶal stƌategiĐ thiŶkiŶg is the ƌeƋuiƌeŵeŶt foƌ aligŶŵeŶt of 
oƌgaŶizatioŶal ƌesouƌĐes aŶd pƌoĐesses to a defiŶed stƌategiĐ ageŶda aŶd Đoŵpetitiǀe postuƌe. As 
stƌategiĐ ƌeseaƌĐh ĐoŶtiŶues to deǀelop theoƌetiĐallǇ aŶd eŵpiƌiĐallǇ, the assuŵptioŶs uŶdeƌpiŶŶiŶg 
aligŶŵeŶt ďƌeak doǁŶ. Tǁo assuŵptioŶs iŶĐlude: 
ϭ. That soŵe ageŶts iŶ the oƌgaŶizatioŶ ĐaŶ ĐoŶduĐt ǁoƌk toǁaƌd aligŶŵeŶt, ďased oŶ a ĐoŵŵuŶiĐated 
stƌategiĐ puƌpose iŶ the oƌgaŶizatioŶ. 
Ϯ. The ŶotioŶ that stƌategǇ ƌepƌeseŶts a fiǆed ageŶda to ǁhiĐh ƌesouƌĐes ĐaŶ ďe aligŶed. 
AligŶŵeŶt suggests that oƌgaŶizatioŶal stƌuĐtuƌes aŶd paƌtiĐipaŶts aƌe Đapaďle of iŶteŶtioŶallǇ adaptiŶg 
to ĐoŵŵaŶded diƌeĐtioŶs aŶd to iŶitiate Ŷoǀel aĐtiǀities ĐoŶsisteŶt ǁith a seleĐted eǆeĐutiǀe ǀisioŶ. It 
also assuŵes a top‐doǁŶ hieƌaƌĐhiĐal diffusioŶ of stƌategǇ toǁaƌd ǁhiĐh passiǀe aĐtoƌs aƌe eǆpeĐted to 
ŵetaphoƌiĐallǇ ͞aligŶ.͟  
Feǁ ĐoŵŵeŶtatoƌs haǀe ĐhalleŶged this ƌeĐeiǀed ŶotioŶ. Without ďelaďoƌiŶg the iŵplied hieƌaƌĐhiĐal, 
eǀeŶ ŵilitaƌǇ ͞ĐoŵŵaŶd aŶd ĐoŶtƌol͟ ŵodel iŵplied iŶ the ĐoŶĐept, oďseƌǀatioŶs aďout the fuŶĐtioŶ of 
aligŶŵeŶt fiŶd Ŷo aďilitǇ to ĐooƌdiŶate ƌesouƌĐes ͞ďǇ aligŶŵeŶt͟ ǁithiŶ aŶ estaďlished fiƌŵ. The ŶotioŶ 
of ͞aligŶŵeŶt to stƌategǇ͟ appeaƌs to haǀe eŶteƌed the ǀeƌŶaĐulaƌ as a ƌatioŶalizatioŶ deǀeloped fƌoŵ 
ŵaŶageŵeŶt ĐoŶsultiŶg, Ŷot fƌoŵ ďusiŶess ƌeseaƌĐh. CoŶsisteŶt ǁith ďoth adaptiǀe aŶd leaƌŶiŶg 
stƌategǇ ŵodels, Ciďoƌƌa ;ϭϵϵϴͿ, ǁho Đalls foƌ a ƌetuƌŶ to eŵpiƌiĐal iŶǀestigatioŶs of aĐtual pƌaĐtiĐe, Đalls 
the aligŶŵeŶt ĐoŶĐept ͞ďaŶkƌupt͟ as a ďasis foƌ ƌeseaƌĐh.  
The SoĐializatioŶ of ProĐesses to StrategǇ 
IŶ teƌŵs of oƌgaŶizatioŶal dǇŶaŵiĐs, a fuŶĐtioŶ is ƌeƋuiƌed that ĐooƌdiŶates kŶoǁledge stƌategǇ thƌough 
ǀalues leadeƌship ;top‐doǁŶͿ aŶd pƌoĐess adaptatioŶ ;ďottoŵ‐upͿ to eŶaďle the ǀiƌtuous ĐǇĐle 
desĐƌiďed. The ŶotioŶ of ͞soĐializatioŶ͟ displaĐes stƌategiĐ aligŶŵeŶt as a fuŶĐtioŶal ŵeĐhaŶisŵ foƌ suĐh 
a ƌesouƌĐe stƌategǇ. ͞“tƌategiĐ aligŶŵeŶt of kŶoǁledge͟ fails iŶ ďoth pƌaĐtiĐe aŶd theoƌǇ. The 
aďstƌaĐtioŶs of stƌategiĐ iŶteŶt do Ŷot ŵatĐh the ĐoŶĐƌete deŵaŶds aŶd ŵotiǀatioŶs of oƌgaŶizatioŶal 
pƌaĐtiĐe, of people ǁoƌkiŶg ǁithiŶ teaŵs aŶd oĐĐupatioŶal ĐoŵŵuŶities. CoŶĐuƌƌeŶtlǇ, Ŷeǁ kŶoǁledge 
iŶ the oƌgaŶizatioŶ is deǀeloped at the leǀel of pƌaĐtiĐe, iŶ pƌojeĐts aŶd pƌoduĐtioŶ. Top‐doǁŶ stƌategǇ 
has liŵited aĐĐess to the ĐoŶteǆtual kŶoǁledge ǁithiŶ pƌoĐesses. 
“oĐializatioŶ as used heƌe iŶ the ĐoŶteǆt of pƌoĐess agƌees ǁith the opeƌatioŶal defiŶitioŶ Đited iŶ ŵost 
studies ;Louis, ϭϵϴϬ, Kƌaiŵeƌ, ϭϵϵϳͿ, eǆĐept that tǇpiĐallǇ soĐializatioŶ is ĐoŶsideƌed a tiŵe‐liŵited ĐǇĐle 
of iŶitiatioŶ oƌ iŶdoĐtƌiŶatioŶ iŶto aŶ oƌgaŶizatioŶ. This eǆteŶsioŶ of soĐializatioŶ to a dǇŶaŵiĐ 
oƌgaŶizatioŶal ĐoŶteǆt, ǁheƌeiŶ pƌoĐesses aŶd ǀalues aƌe Đƌeated aŶd led ďǇ stƌategiĐ ĐhaŶge, ǁe fiŶd 
that Louis ;ϭϵϴϬͿ still holds: 
 ϮϬ
 ͞a pƌoĐess ďǇ ǁhiĐh aŶ iŶdiǀidual Đoŵes to appƌeĐiate the ǀalues, aďilities, eǆpeĐted ďehaǀioƌs, aŶd soĐial 
kŶoǁledge esseŶtial foƌ assuŵiŶg aŶ oƌgaŶizatioŶal ƌole aŶd foƌ paƌtiĐipatiŶg as aŶ oƌgaŶizatioŶ ŵeŵďeƌ͟ 
;iďid, p. ϮϮϵͿ. 
“oĐializatioŶ of ǀalues, Đapaďilities, aŶd ďehaǀioƌs is ƌepuƌposed toǁaƌd ŵodifǇiŶg the ƌoutiŶes of 
oŶgoiŶg pƌaĐtiĐes, to adapt oƌ Đƌeate Ŷeǁ pƌoĐesses ǁithiŶ the oƌgaŶizatioŶal ĐoŵŵuŶitǇ that oǁŶs the 
pƌoĐess. Wheƌeas iŶdoĐtƌiŶatioŶ of the ŶeǁĐoŵeƌ assuŵes soĐializatioŶ oĐĐuƌs at the oƌgaŶizatioŶal 
leǀel, adaptatioŶ of ǁoƌk pƌaĐtiĐes assuŵes a soĐializatioŶ aŵoŶg eǆistiŶg paƌtiĐipaŶts, eaĐh of ǁhiĐh 
ŵaǇ displaǇ ǀaƌiaŶĐes aŵoŶg eǆpeĐted ǀalues sǇsteŵs. IŶdoĐtƌiŶatiŶg soĐializatioŶ iŶǀolǀes suďstaŶtial 
taĐit kŶoǁiŶg aŶd taĐit agƌeeŵeŶt. The soĐial ŶetǁoƌkiŶg ŵeĐhaŶisŵ of pƌoĐess soĐializatioŶ also dƌaǁs 
upoŶ taĐit kŶoǁiŶg aŶd iŶteƌpeƌsoŶal aŶd teaŵ ĐoŵŵuŶiĐatioŶ. “oĐializatioŶ eŶĐouƌages the ageŶĐǇ of 
all paƌtiĐipaŶts to ideŶtifǇ ĐoŶgƌueŶĐe ďetǁeeŶ theiƌ ǀalues aŶd the pƌoposed ƌoutiŶes aŶd stƌuĐtuƌes of 
the stƌategiĐ iŶitiatiǀe oƌ taƌget pƌoĐess. 
PƌoĐess soĐializatioŶ ǁas deǀeloped eŵpiƌiĐallǇ, as aŶ eǆpliĐit alteƌŶatiǀe to top‐doǁŶ iŶstitutioŶalizatioŶ 
foƌ the iŶtƌoduĐtioŶ of Ŷeǁ kŶoǁledge‐ďased pƌaĐtiĐes iŶ the oƌgaŶizatioŶs studied iŶ this ƌeseaƌĐh. 
TheoƌetiĐal suppoƌt foƌ this appƌoaĐh dƌaǁs fƌoŵ oƌgaŶizatioŶal stƌuĐtuƌatioŶ ;Oƌlikoǁski, ϮϬϬϮ, 
Oƌlikoǁski aŶd RoďeǇ, ϭϵϵϭͿ aŶd soĐial Ŷetǁoƌks iŶ kŶoǁledge pƌaĐtiĐes ;LieďeskiŶd, et al, ϭϵϵϲͿ. The 
esseŶtial Đlaiŵ aƌgues foƌ pƌaĐtiĐe‐leǀel ĐoŶstitutioŶ of pƌoĐesses aŶd iŶsĐƌiďed ǀalues, as tǁo ŶeĐessaƌǇ 
ĐoŵpoŶeŶts of pƌoĐess stƌuĐtuƌe.  “tƌategiĐallǇ‐ŵotiǀated pƌoĐesses aƌe ĐoŶstƌuĐted ďǇ oƌgaŶizatioŶal 
teaŵs aŶd eǆpeƌts ŵost ĐloselǇ iŶǀolǀed ǁith the peƌfoƌŵaŶĐe of the pƌoĐess. While Ŷot all ǀalues aƌe 
shaƌed ǁith ŵaŶageŵeŶt, a shaƌed ǀalues sǇsteŵ is ĐoŶstƌuĐted ǁith ŵaŶageŵeŶt iŶ the speĐifiĐatioŶ of 
deliǀeƌaďles pƌoduĐed iŶ the pƌoĐess. This pƌoĐessual ǀieǁ of stƌategiĐ ĐhaŶge ĐoƌƌespoŶds to the dualitǇ 
of ageŶĐǇ aŶd stƌuĐtuƌe, as a stƌuĐtuƌatioŶal pƌoĐess ;Oƌlikoǁski, ϮϬϬϬ, ϮϬϬϮͿ.  
The theoƌetiĐal peƌspeĐtiǀe of stƌuĐtuƌatioŶ ;GiddeŶs, ϭϵϴϰ, De“aŶĐtis aŶd Poole, ϭϵϵϰͿ eǆplaiŶs the 
eǀolutioŶ of stƌuĐtuƌes iŶ oƌgaŶizatioŶs as ŵutuallǇ Đo‐ĐoŶstƌuĐted ďǇ paƌtiĐipaŶts aŶd the stƌuĐtuƌes theǇ 
defiŶe oǀeƌ tiŵe, suĐh as ďusiŶess aŶd iŶŶoǀatioŶ pƌoĐesses. IŶdiǀiduals aŶd gƌoup pƌoĐesses ƌeĐuƌsiǀelǇ 
deǀelop stƌuĐtuƌes that pƌoduĐe iŶteŶtioŶal gƌoup outĐoŵes. Both stƌategiĐ ŵaŶageŵeŶt ;tǇpiĐallǇ 
eǆeĐutiǀesͿ aŶd pƌaĐtiĐe‐leǀel leadeƌs Đƌeate stƌuĐtuƌes aŶd iŶsĐƌiďe assoĐiated ǀalues iŶ the 
ĐoŵŵuŶiĐatioŶ aŶd diffusioŶ of those stƌuĐtuƌes. PaƌtiĐipatiŶg aĐtoƌs Ŷegotiate fƌoŵ ageŶĐǇ ;aŶd theiƌ 
oǁŶ ǀalues sǇsteŵsͿ to adapt theiƌ peƌsoŶal ǀalues aŶd pƌaĐtiĐes to Ŷeǁ stƌuĐtuƌes, oƌ to Ŷegotiate 
ĐhaŶges to stƌuĐtuƌes ;e.g., ďusiŶess stƌategǇ oƌ pƌoĐessͿ.  
“tƌuĐtuƌatioŶ fuƌtheƌ iŶfoƌŵs the ŶotioŶ that iŶdiǀidual ǀalues ;ŶoƌŵsͿ aŶd oƌgaŶizatioŶal ǀalues Đo‐
eǀolǀe ǁith stƌuĐtuƌes. CeƌtaiŶ iŶdiǀidual ǀalues, pƌoŵoted iŶ pƌaĐtiĐe, suƌǀiǀe oƌgaŶizatioŶal ĐhalleŶges 
to ďeĐoŵe ͞legitiŵated͟ aŶd ƌeĐogŶized as ƌeiŶfoƌĐiŶg the ǀalues aŶd pƌaĐtiĐes iŵpoƌtaŶt to stƌategǇ. 
Foƌ eǆaŵple, soĐializiŶg the pƌoĐess of useƌ‐ĐeŶteƌed desigŶ iŶ a pƌoduĐt oƌgaŶizatioŶ ŶeĐessitates a 
ĐoŶĐoŵitaŶt ĐoŵŵitŵeŶt to Ŷeǁ ǀalues ideŶtified ǁith a pƌoduĐt’s ͞useƌ͟ as a ĐeŶtƌal ƌepƌeseŶtatioŶ of 
a Đustoŵeƌ. Not oŶlǇ aƌe Ŷeǁ pƌaĐtiĐes iŶtƌoduĐed to leaƌŶ aďout, oďseƌǀe, aŶd desigŶ foƌ the ͞useƌ,͟ 
ďut Ŷeǁ ǀalues aƌe soĐialized thƌough distiŶĐtioŶs ŵade aďout the ǀalue of useƌs, the ďusiŶess ǀalue of 
useƌ data, aŶd the Đoŵpetitiǀe ǀalue of useƌ pƌefeƌeŶĐe. These distiŶĐtioŶs eŶĐouŶteƌ ƌesistaŶĐe fƌoŵ 
pƌe‐eǆistiŶg, eŶduƌiŶg ĐoŵŵitŵeŶts ;e.g., ĐustoŵeƌͿ ǁhiĐh aƌe Ŷegotiated, Ŷot ƌeplaĐed. Oǀeƌ tiŵe, 
deeplǇ held ǀalues assoĐiated ǁith ďoth useƌ aŶd Đustoŵeƌ aƌe eǀideŶĐed thƌoughout the oƌgaŶizatioŶ, 
ĐƌeatiŶg aŶ oƌgaŶiĐ iŶteƌŶal deŵaŶd foƌ the Ŷeǁ pƌoĐess aŶd teĐhŶiĐal pƌaĐtiĐes assoĐiated ǁith the 
ǀalues sǇsteŵ. 
The SoĐializatioŶ of Values to StrategǇ 
The soĐializatioŶ of pƌoĐesses ƌeƋuiƌes kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ at the leǀel of pƌaĐtiĐe. IŶdiǀiduals iŶ 
defiŶed pƌaĐtiĐes oƌ ďeloŶgiŶg to pƌaĐtiĐe ĐoŵŵuŶities ;Laǀe aŶd WeŶgeƌ, ϭϵϵϭ, BƌoǁŶ aŶd Duguid, 
ϭϵϵϭͿ geŶeƌallǇ hold eduĐatioŶ aŶd eǆpeƌtise iŶ a skill aƌea ;e.g., eŶgiŶeeƌiŶg, desigŶ, oƌ plaŶŶiŶgͿ as 
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ǁell as iŶ the ďusiŶess doŵaiŶ. While ǀalues disĐlosuƌe ǁithiŶ pƌaĐtiĐe ĐoŵŵuŶities eǀolǀes oǀeƌ the 
Đouƌse of ĐollaďoƌatioŶ aŶd kŶoǁledge shaƌiŶg, soĐializatioŶ aĐĐeleƌates deploǇŵeŶt aĐƌoss fuŶĐtioŶs 
aŶd ĐoŵŵuŶities. The oppoƌtuŶities to ideŶtifǇ aŶd disĐlose ǀalues iŶ‐use oĐĐuƌ ǁith ǀalues ĐoŶfliĐts 
duƌiŶg the ĐooƌdiŶatioŶ of aĐtiǀities iŶ oƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses, ǁoƌkiŶg iŶ teaŵs ǁith ŵeŵďeƌs of 
otheƌ oƌgaŶizatioŶal fuŶĐtioŶs ;JoŶes, ϮϬϬϮaͿ. Both ŵaŶageƌs aŶd pƌaĐtiĐe leadeƌs ŵust leaƌŶ to ideŶtifǇ 
aŶd ĐoŵŵuŶiĐate the ǀalues ĐoŶfliĐts that oĐĐuƌ iŶ pƌoĐess ƌedesigŶ aŶd tƌaŶsitioŶ.  
GiǀeŶ the iŵpoƌtaŶĐe aŶd leǀeƌage of eŵďedded ǀalues ;peƌsisteŶt ǀalues iŶ‐useͿ, a kŶoǁledge stƌategǇ 
should pƌopose alteƌŶatiǀe ǀalues sǇsteŵs ǁithiŶ the ĐoŶteǆt of pƌoĐess soĐializatioŶ. AlteƌŶatiǀes aƌe 
ƌepƌeseŶted as Ŷeǁ pƌioƌities aŶd ŵetaphoƌs foƌ aĐtioŶ assoĐiated ǁith the adapted pƌoĐess aŶd 
Đlaƌified iŶ the Đouƌse of eǀeƌǇdaǇ deĐisioŶ ŵakiŶg. Values alteƌŶatiǀes sets ŵaǇ ďe ideŶtified as 
pƌioƌities aŶd keǇ pƌoĐess oďjeĐtiǀes. PƌaĐtiĐe leadeƌs ;as pƌoĐess oǁŶeƌsͿ seƌǀe as steǁaƌds of ďoth 
pƌoĐess aŶd pƌaĐtiĐe‐leǀel ǀalues, aŶd ĐaŶ take ƌespoŶsiďilitǇ foƌ ideŶtifǇiŶg ĐoŵpetiŶg ǀalues sǇsteŵs 
aŶd ŶegotiatiŶg ĐoŶfliĐts. The ƌesolutioŶ of ǀalues ĐoŶfliĐts ƌesults iŶ iŶtegƌatiŶg the ĐoŶtƌiďutioŶ as Ŷeǁ 
leaƌŶiŶg ;kŶoǁledgeͿ iŶ ƌespoŶsiďle pƌoĐesses.  
GiǀeŶ the soĐial leǀeƌage of ǀalues iŶ‐use, a fuŶĐtioŶ of kŶoǁledge stƌategǇ should ďe to deǀelop ǀalues 
͞alteƌŶatiǀes͟ ǁithiŶ the ĐoŶteǆt of kŶoǁledge ŵaŶageŵeŶt aĐtiǀities, ideŶtified aŶd Đlaƌified iŶ the 
Đouƌse oƌ eǀeƌǇdaǇ deĐisioŶ ŵakiŶg. “teǁaƌds of these pƌaĐtiĐe‐leǀel ǀalues ĐaŶ take ƌespoŶsiďilitǇ foƌ 
ideŶtifǇiŶg ĐoŵpetiŶg ǀalues sǇsteŵs aŶd eǀeŶ ŶegotiatiŶg ĐoŶfliĐts. IŶ ŵaŶageŵeŶt pƌaĐtiĐe, this 
shoǁs up as ͞oǁŶeƌship͟ of joď fuŶĐtioŶs oƌ Ŷeǁ pƌoĐesses.  
While oƌigiŶatiŶg ǁith iŶdiǀiduals, kŶoǁledge aŶd ǀalues deǀelop fƌoŵ iŶdiǀidual kŶoǁiŶg aŶd leaƌŶiŶg, 
ďeĐoŵiŶg Ŷot so ŵuĐh eŶĐoded ďut eŶĐultuƌated iŶ the oƌgaŶizatioŶ. Thƌough Ŷuŵeƌous ĐoŶǀeƌsatioŶs, 
ĐoŵŵuŶiĐatioŶ, aŶd eŶaĐted pƌaĐtiĐes iŶ the oƌgaŶizatioŶ ;e.g. iŶ desigŶ pƌaĐtiĐe, desigŶ ƌeǀieǁs, 
pƌoduĐt ǁalkthƌoughs, pƌototǇpiŶg etĐ.Ϳ, iŶdiǀidual kŶoǁiŶg, ŵethods aŶd pƌoĐeduƌes, aŶd ǀalues 
ĐoŶtiŶuallǇ eǆĐhaŶge thƌough the Đouƌse of eǀeƌǇdaǇ pƌoduĐtioŶ ǁoƌk. While Ŷeǁ oƌgaŶizatioŶal 
ƌoutiŶes aŶd ƌesouƌĐes aƌe iŶtƌoduĐed iŶto teaŵs aŶd pƌojeĐts thƌough foƌŵal tƌaiŶiŶg aŶd Ŷeǁ 
ŵethods aŶd pƌaĐtiĐes, theǇ ǁill ƌeŵaiŶ ĐoŶstƌaiŶed oƌ ďeĐoŵe diffused ďǇ the ĐoŶteǆt ǁithiŶ ǁhiĐh 
kŶoǁledge is ƌeĐogŶized aŶd deploǇed iŶ the oƌgaŶizatioŶ.  
 
CONCLUSION 
The kŶoǁledge stƌategǇ peƌspeĐtiǀe does Ŷot ƌeplaĐe Đoŵpetitiǀe ďusiŶess stƌategǇ as pƌaĐtiĐed; ƌatheƌ 
it offeƌs ĐoŵpleŵeŶtaƌǇ guidaŶĐe ǁithiŶ a ƌesouƌĐe‐ďased stƌategiĐ peƌspeĐtiǀe. Hoǁeǀeƌ, tƌaditioŶal 
stƌategiĐ plaŶŶiŶg is ƌegaƌded as a ŶotoƌiouslǇ pooƌ iŶstƌuŵeŶt foƌ loŶg‐ƌaŶge ďusiŶess stƌategǇ, due to 
ƌapid ŵaƌket ĐhaŶges aŶd eŶǀiƌoŶŵeŶtal ĐoŵpleǆitǇ. The soĐializatioŶ of pƌoĐesses aŶd leadeƌship 
toǁaƌd eŶhaŶĐed ǀalues sǇsteŵs asseƌts a ŵoƌe eŶduƌiŶg aŶd sustaiŶaďle path to a desiƌed Đoŵpetitiǀe 
staŶdiŶg. It is aƌgued that to deploǇ a kŶoǁledge stƌategǇ the fiƌŵ ŵust uŶdeƌgo a sigŶifiĐaŶt 
ƌeĐoŶfiguƌatioŶ of the pƌoĐesses aŶd ǀalues ƌespoŶsiǀe to stƌategiĐ iŶteŶt, to aĐhieǀe the dǇŶaŵiĐ 
Đapaďilities ƌealized ďǇ kŶoǁledge iŶtegƌatioŶ. 
OƌgaŶizatioŶal pƌoĐesses aƌe the ĐooƌdiŶatioŶ ĐapaĐities aŶd defiŶed ƌoutiŶes ǁithiŶ ǁhiĐh iŶdiǀidual 
taĐit kŶoǁiŶg is loĐated. PƌoĐesses aŶd ƌoutiŶes ŵust ďe ƌefƌeshed ďǇ kŶoǁledge ĐƌeatioŶ aŶd tƌaŶsfeƌ, 
ďut Ŷot ŵeƌelǇ ǁithiŶ pƌojeĐts oƌ skillĐƌaft pƌaĐtiĐes. To deǀelop ŶoŶ‐ƌepliĐaďle, Đoŵpetitiǀe kŶoǁledge 
pƌoĐesses, uŶiƋue pƌaĐtiĐes leaƌŶed iŶ the ͞aƌt of doiŶg͟ ŵust ďe ƌe‐iŶtegƌated ǁithiŶ the oǀeƌall 
sĐheŵa of pƌoduĐtioŶ aŶd ĐooƌdiŶatioŶ.  
OƌgaŶizatioŶal ǀalues aƌe iŶstitutioŶalized guidiŶg pƌiŶĐiples aŶd pƌioƌities that iŶflueŶĐe ďehaǀioƌ aŶd 
deĐisioŶ ŵakiŶg. ChaŶgiŶg eŵďedded ǀalues sǇsteŵs ƌeƋuiƌes ideŶtifǇiŶg the ǀalues iŶ‐use thƌoughout 
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the oƌgaŶizatioŶ oƌ the pƌoĐesses of stƌategiĐ iŶteƌest. As opposed to ĐhaŶgiŶg eǆpliĐit ĐoŵpaŶǇ 
͞slogaŶs,͟ the espoused ǀalues oŶ a ǁall plaƋue, ĐaŶŶot ďe easilǇ aĐĐoŵplished diƌeĐtlǇ. CoŶsisteŶt ǁith 
the defiŶitioŶ of iŶstitutioŶalizatioŶ, oǀeƌ tiŵe people aĐĐept the uŶdeƌlǇiŶg Đultuƌe aŶd its ǀalues as 
giǀeŶ. Values iŶ‐use ŵight ďe aĐĐessiďle to iŶteƌǀeŶtioŶ if theǇ ǁeƌe Ŷot deeplǇ eŵďedded, ďut theǇ 
ǁould also ďe ŵuĐh less poǁeƌful iŶ the soĐial fuŶĐtioŶs theǇ also seƌǀe, the puƌpose of oƌieŶtiŶg aĐtioŶ 
aŶd siŵplifǇiŶg deĐisioŶs ďased oŶ uŶdeƌstood ;Ǉet ofteŶ uŶeǆpliĐatedͿ pƌioƌities.  
This ŵodel pƌoposes a stƌategiĐ fuŶĐtioŶ foƌ ǀalues, folloǁiŶg a ŵethodologǇ kŶoǁŶ as soĐializatioŶ, 
ĐoŵpleŵeŶtaƌǇ to oƌgaŶizatioŶal authoƌitǇ. Oǀeƌt pƌogƌaŵs aŶd aĐtioŶs takeŶ ďǇ Ŷeǁ ŵaŶageƌs ofteŶ 
fail due to the ƌesistaŶĐe iŶheƌeŶt iŶ deeplǇ soĐialized, highlǇ staďle ǀalues sǇsteŵs. AŶǇ suĐĐessful 
atteŵpt to leǀeƌage deep kŶoǁledge as a Đoŵpetitiǀe stƌategiĐ ƌesouƌĐe ŵust aĐkŶoǁledge the eǆistiŶg 
ǀalues sǇsteŵs that ƌeǁaƌd, eŶaďle, aŶd deploǇ oƌgaŶizatioŶal kŶoǁiŶg ǁithiŶ aŶ iŶtaĐt soĐial sǇsteŵ.  
“oĐializatioŶ as a ŵaŶageŵeŶt fuŶĐtioŶ iŶǀolǀes ǀalues leadeƌship, iŶĐludiŶg the iŶtƌoduĐtioŶ of Ŷeǁ 
oppoƌtuŶities ;Đaƌeeƌ, pƌojeĐt, oƌgaŶizatioŶalͿ aligŶed ǁith ǀalues oƌieŶted toǁaƌd the outĐoŵe of 
kŶoǁledge pƌaĐtiĐes. The eŵďedded oƌgaŶizatioŶal ǀalues aŶtiĐipated to folloǁ soĐializatioŶ should also 
ďe ĐoŶsideƌed, siŶĐe these uŶdeƌlǇiŶg ǀalues sǇsteŵs ǁill peƌsist afteƌ soĐializatioŶ, aŶd theoƌetiĐallǇ 
uŶtil ďusiŶess stƌategǇ sigŶifiĐaŶtlǇ shifts. While this ƌeƋuiƌes aŶ autheŶtiĐ, loŶg‐teƌŵ ĐoŵŵitŵeŶt, the 
ƌetuƌŶs to the oƌgaŶizatioŶal Đultuƌe fƌoŵ the ĐoŵŵitŵeŶt to ĐhaŶge aĐĐƌue iŵŵediatelǇ. 
Values leadeƌship aŶd soĐializatioŶ is iŵpoƌtaŶt foƌ seǀeƌal ƌeasoŶs. Values set deĐisioŶs Đƌiteƌia foƌ 
ŵaŶageŵeŶt aŶd ƌesouƌĐe deploǇŵeŶt. If Ŷot ƌefƌeshed ďǇ pƌagŵatiĐ ŵeaŶs ;i.e. leadeƌship aŶd 
soĐializatioŶͿ, the histoƌiĐallǇ eŵďedded ǀalues of the oƌgaŶizatioŶal Đultuƌe ǁill ŵaiŶtaiŶ the status 
Ƌuo, aŶd ƌeǀeƌt ƌedesigŶed pƌoĐesses to a pƌioƌ state of pƌaĐtiĐe. Values offeƌ a piǀotal staŶdpoiŶt foƌ 
leadeƌship, alloǁiŶg ŵaŶageƌs to ideŶtifǇ ďehaǀioƌal aŶd pƌaĐtiĐe eǆaŵples iŶ ƌefeƌeŶĐe to Đoŵpetitiǀe 
stƌategǇ. BǇ ŵaŶagiŶg to ǀalues aŶd Ŷot pƌoĐesses, ŵaŶageƌs eŵpoǁeƌ pƌaĐtiĐe leadeƌs ;as teaŵsͿ to 
oǁŶ pƌoĐesses aŶd ĐoŶtiŶuallǇ iŶtegƌate Ŷeǁ leaƌŶiŶg to eŶsuƌe Đoŵpetitiǀe ƌeŶeǁal. DisĐlosiŶg ǀalues 
iŶ the ĐoŶteǆt of Đƌoss‐fuŶĐtioŶal pƌoĐess ĐooƌdiŶatioŶ alloǁs paƌtiĐipaŶts to assess oƌgaŶizatioŶal 
ĐoŵŵitŵeŶt to stƌategiĐ goals. People do Ŷot ƌespoŶd eŵotioŶallǇ to stƌategies, ďut theǇ do ƌespoŶd to 
ǀalues aŶd ĐaŶ ideŶtifǇ ǀalues ĐoŶfliĐts. I suggest these ĐoŶfliĐts eǆpose oppoƌtuŶities foƌ eŶgageŵeŶt, 
dialogue, aŶd ƌeĐoŶfiguƌatioŶ of oƌgaŶizatioŶal pƌaĐtiĐes.  
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